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RESUMO

Essa pesquisa teve por objetivo geral analisar a contribuicdo da filosofia LHE para a gestdo de
processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Educacdo Superior Publica
Federal. Para tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica para o levantamento da literatura
existente sobre o assunto e temas correlatos, no intuito de identificar o referencial tedrico
sobre a aplicacdo da LHE, com enfoque nas Instituicbes de Educacdo Superior Publicas
(IESP) do Brasil. Por meio de uma pesquisa-acdo fez-se 0 mapeamento de um processo
académico-administrativo que tramita no DAE/PROEG, utilizando-se o Mapa de Fluxo de
Valor. A fim de avaliar o processo em questdo, foi constituido um Grupo de Trabalho
especifico com este propoésito. Por fim, foi proposto o Plano de Acdo para o alcance das
possiveis melhorias. Com a execucdo dessa pesquisa espera-se ter contribuido na producéo
tedrica e em casos de aplicacdo do LHE no contexto brasileiro. Além disso, almeja-se ter
demonstrado a plausibilidade da aplicacdo da LHE, em especial, na gestdo de processos
académico-administrativos que tramitam no ambito da PROEG/UFAM.

Palavras-chave: Gestdo de processos. Setor Publico. Lean Higher Education (LHE). Educacéo

Superior Enxuta. Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).



ABSTRACT

This research aimed to analyze the contribution of the LHE philosophy to the management of
academic-administrative processes in a Federal Public Higher Education Institution. With this
purpose, a bibliographic research was carried out to conduct a survey about the literature on
the subject and related topics, in order to identify the theoretical reference on the application
of LHE, focusing on Public Higher Education Institutions (IESP) in Brazil. Through an action
research, the mapping of an academic-administrative process was implemented in DAE /
PROEG, using the Map of Value Flow. In order to evaluate the process in question, a specific
Working Group was set up for this purpose. Finally, an Action Plan was proposed for the
scope of possible improvements. With the execution of this research it is expected to have
contributed in the theoretical production and in cases of LHE application in the Brazilian
context. Furthermore, it is hoped to have demonstrated the plausibility of the application of
the LHE, in particular, in the management of academic-administrative processes that proceed
within PROEG/UFAM.

Keywords: Process management. Public sector. Public Higher Education Institutions (IES'p).
Lean Higher Education (LHE). Value Stream Mapping (VSM).
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo contextualiza-se a presente pesquisa, indicando-se a problematica
observada, apresentando-se para tanto uma breve explanacdo acerca das mudangas na
Administracdo Publica e no ambiente publico administrativo, onde estd inserida a Pro-

Reitoria de Ensino de Graduacédo da Universidade Federal do Amazonas.

Aborda-se a respeito do Ensino Superior Pablico no Brasil, destacando-se o contexto
atual das Instituicbes de Educacdo Superior (IES), bem como a relacdo da Engenharia de
Producdo com a gestdo dessas instituicdes.

Discorre-se, assim, sobre a justificativa da pesquisa, a delimitacdo do estudo, o

objetivo geral e 0s objetivos especificos, e a estrutura do trabalho.
1.1 Do contexto ao problema

A evolucdo da Administracdo Publica, caracterizada nessa conjuntura pelo processo
de aperfeicoamento dos servicos prestados pelo Estado a populacao, pode ser representada por
03 (trés) modelos organizacionais, diretamente relacionados com os recentes esforgcos de
reformas administrativas, quais sejam: modelo burocréatico, o gerencialismo - que compreende
a Administracdo Publica Gerencial (APG) e Governo Empreendedor (GE) e a governanga
publica (SECCHI, 2009).

Verifica-se que cada modelo sucessor teve como finalidade o suprimento das lacunas
existentes no modelo anterior, seja com a inclusdo de novos conceitos, adaptando-os a
realidade atual, ou mesmo substituindo conceitos tidos como ineficientes ou nocivos ao
aparelho estatal (SILVA, 2013).

Nesse sentido, Secchi (2009) defende que € mais apropriado falar em um processo
acumulativo de mudangas nas praticas e valores dos modelos organizacionais, do que em

ascensdo, predominio e declinio de um ou outro modelo.

Considerando que cada modelo representa o conjunto de métodos administrativos
executados pela direcdo de uma organizacéo para atingir seus objetivos tracados, tais métodos
tendem a se modificar de acordo com as caracteristicas peculiares de cada organizagédo
(SILVA, 2013).
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A complexidade e essencialidade dos servicos publicos em razéo de resguardarem os
interesses da coletividade, expressa na Administracdo Publica, por meio da unido de 6rgéos,
Servigos e agentes com uma estrutura verticalizada e fortemente funcional (Turati, 2007 apud
Brito, 2013), resultam na obrigatoriedade de que as solicitacfes e pedidos respeitem um
conjunto de normas pré-estabelecidas. Além disso, hé ainda a exigéncia de que o seu tramite
perpasse por inumeros departamentos ou setores, acarretando a diminui¢do na agilidade dos
processos (ALMEIDA, 2002 apud BRITO, 2013).

Para tanto, a fim de atender aos anseios da sociedade, faz-se necessario e
imprescindivel a reestruturacdo da Administracdo Publica por meio de praticas gerenciais
baseadas na melhoria continua de modo a garantir a qualidade e eficiéncia dos servicos
prestados, utilizando-se como base o modelo de administracdo gerencial, anteriormente
citado, por conter ferramentas cujo objetivo € a eficiéncia de procedimentos, principalmente
no atendimento aos seus clientes (internos e externos).

O modelo de administracdo publica gerencial inspirou-se nas técnicas e ferramentas
da gestdo empresarial, produzidas em um contexto de ratificacdo das forgas do
mercado. Na configuracdo gerencial, a melhoria da qualidade dos servigos prestados

ao cidaddo assume um papel preponderante, inspirado pelo ideal renovado do
interesse publico (COSTA, 2012, p. 84).

A modernizagdo no ambito publico implica na adaptacdo e implementacédo, por parte
da administracdo publica, das préaticas e filosofias advindas do setor privado que imprima no
setor publico o caréater eficaz dos seus processos, indo dessa forma ao encontro do anseio do
seu publico (MAFRA, 2005).

Nesse sentido, surge o denominado Lean Higher Education (LHE), diante da
necessidade de se adotar praticas e conceitos da producdo Lean aos servigcos administrativos,
especificamente no que se refere aos servi¢cos administrativos de instituicbes de ensino. Seu
objetivo consiste na eliminacdo de passos e atividades desnecessarias que sobrecarregam
funcionarios e ndo adicionam valor nos processos que devem beneficiar os estudantes, escolas
e demais participantes (SILVA, 2013).

Nessa perspectiva, a presente pesquisa tem por escopo o estudo da aplicabilidade da
filosofia enxuta no ambiente pdblico administrativo concernente a uma das Pro-Reitorias da
Universidade Federal do Amazonas, mais precisamente no tramite dos processos que por ali

percorrem.
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Dessa forma, foi escolhida a Prd-Reitoria de Ensino de Graduacdo (PROEG) da
UFAM que tem por responsabilidade a coordenacdo das agdes do ensino de graduacéo
correspondente aos 118 (cento e dezoito) cursos que sdo oferecidos no campus Manaus e nas

05 (cinco) unidades fora da sede (Benjamin Constant, Coari, Humaita, Itacoatiara e Parintins).

A escolha da PROEG considerou a missao institucional da UFAM que consiste em
produzir e difundir saberes, com exceléncia académica, nas diversas areas do conhecimento,
por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, contribuindo para a formacao de cidadaos e

para o desenvolvimento da Amazonia.

Em razdo de a PROEG ser o 6rgdo responsavel por um dos pilares que sustentam a
missdo da instituicdo — o0 ensino — optou-se por analisar um dos processos da referida Pro-

Reitoria, indo, inclusive, ao encontro da visao da instituicdo conforme pode se verificar:

o Ser referéncia entre as universidades brasileiras pela exceléncia alcangada no
ensino publico, na producao cientifica e na contribuicdo para o desenvolvimento social;

o Ser reconhecida como referéncia em Governanga Universitaria, no
cumprimento dos seus compromissos estratégicos e na observancia de seus valores; e

o Ser reconhecida pela exceléncia do ensino, da pesquisa e da extensao,

relacionada aos povos, saberes, culturas e ambientes amaz6énicos.

Assim, em razdo de se ter observado que ha grande volume e diversidade de assuntos
demandados por meio dos processos académico-administrativos que tramitam no ambito da
PROEG/UFAM e que podem acarretar desperdicios de ordem temporal, material e pessoal,

vislumbrou-se a possibilidade de realizacdo desse estudo.

Considerou-se, por oportuno, a facilidade de acesso e proximidade dessa
pesquisadora com 0s processos que tramitam no referido Orgdo, bem como a prévia
disponibilidade da PROEG para sediar a pesquisa e, ainda, por dispor de uma infraestrutura

organizacional adequada para a acdo proposta.

Cumpre destacar que a escolha se pautou nas consideracgdes iniciais indicadas por
Balzer (2010), que devem ser observadas antes de se langar uma iniciativa LHE, que,

objetivamente, séo:

1.  Confirmar a disponibilidade da instituicdo para a introducédo da filosofia LHE;
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2. Criar uma infraestrutura organizacional para apoiar o projeto LHE;
3. Escolher o processo da universidade que sera alvo do projeto LHE;
4.  Selecionar e treinar a equipe do projeto LHE.

Ademais, vale mencionar que essa pesquisadora ja realizou a pesquisa intitulada
Lean Office: Estudo da Aplicabilidade do Conceito em uma Universidade Publica Federal,
no ambito do Departamento de Legislacdo e Normas (DLN/PROEG), seu departamento de
lotacdo, cujos resultados foram satisfatorios’.

De forma a pautar a conducdo da presente pesquisa, identificou-se, assim, a seguinte
problematica:- Qual a contribuicdo da filosofia LHE para a gestdo de processos académico-

administrativos em uma Instituicdo de Educacdo Superior Publica Federal?

A partir desta pergunta, definiram-se os objetivos da presente pesquisa descritos

adiante.

1.2 Justificativa da pesquisa

No cenério caracterizado pela nova onda global de reformas da administracdo
publica, e considerando que na retorica dos modelos da APG e GE, os cidaddos séo tratados

como clientes, cujas necessidades devem ser satisfeitas pelo servi¢o publico (SECCHI, 2009).

Tem-se assim uma sociedade exigente no tocante a prontiddo, a eficiéncia e a
qualidade dos produtos e servicos demandados, ocasido em que o0s setores publicos e privados
inevitavelmente precisam estar aptos para implementacéo de a¢6es diferenciadas que atendam

essas necessidades advindas do contexto atual.

Diante desse contexto, cumpre as instituicfes debrucarem-se no estudo, identificacdo
e proposicdo de ferramentas que atendam aos anseios da sociedade atual quanto ao

fornecimento de produtos e servigos que prezem cada vez mais pela exceléncia.

Nesse sentido, pode-se destacar um dos passos propostos por Tapping e Shuker

(2010) quando declaram a imprescindibilidade do comprometimento das pessoas envolvidas,

! GONCALVES, V. K. A;; MELO, D. R. A;; VIANA, A. L; MEDEIROS, S.H. S. Lean Office: Estudo da
Aplicabilidade do Conceito em uma Universidade Publica Federal. Revista Espacios, Venezuela, v. 36, n. 18,
p.E-1, jul.2015.
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assim como, treinamento e disciplina, na busca pelos bons resultados aos servigos ofertados

que dependem, dentre outros fatores, da consecuc¢ao dos procedimentos adotados.

No Ensino Superior, de acordo com Balzer (2010) apud Langer (2011) sdo inegaveis
as alteragcdes ocorridas nos ultimos anos, em especial quando se identifica a necessidade
crescente de competir, tanto pela qualidade do ensino prestado, quanto pelo nivel de exigéncia

das funcdes exercidas internamente na prestagdo desses Servicos.

Conforme Waterbury e Holm (2011), a0 mesmo tempo em que se verifica a
significativa reducdo dos recursos financeiros tem-se a posicao dos alunos que cada vez mais
reivindicam por um servico de qualidade. Isso demonstra a imprescindibilidade de se buscar a
melhoria dos niveis de produtividade e a capacidade para atender em tempo habil as
necessidades do aluno-cliente com o fornecimento de um servico de qualidade conciliado com
a reducdo dos custos. Contudo, o que se tem verificado é que muitas IES tém falhado em
atender as expectativas de seus clientes, mesmo quando muito bem intencionadas, BALZER
(2010).

Dessa maneira, a presente pesquisa justifica-se quando intenciona demonstrar que a
aplicabilidade satisfatoria da filosofia lean na area de fabricacdo, servicos, profissionais, e

organizacGes governamentais, também pode ocorrer no Ensino Superior.

Doman (2011) realizou um estudo de caso ratificando esse entendimento quando
demonstrou que os principios e praticas enxutas utilizados na indudstria podem ser aplicados
com sucesso para melhorar os processos administrativos de ensino superior envolvendo
estudantes de graduacao.

Além disso, outra motivacdo para essa investigacdo encontra-se na pesquisa realizada
por Nascimento (2014), cujo objetivo consistiu em verificar as evidéncias do uso do Lean em
Instituicbes de Educagdo Superior privadas no Brasil, especificamente nos servicos

académico-administrativos que atendem aos alunos dessas instituicoes.

Nascimento (2014) identificou, por meio de uma pesquisa realizada na base Scopus
de indexacéo de textos cientificos, que o0 assunto é de interesse crescente entre pesquisadores.
Contudo, a despeito de o Brasil ser o0 quinto pais a mais publicar artigos sobre o tema, néo foi
encontrada na base Scopus registro de publicacdo especificamente em Lean Service ou Lean

na Educacédo Brasileira. Assim, apesar de as pesquisas cientificas acontecerem na sua grande
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maioria no &mbito académico e universitario, ha poucas evidéncias do uso do Lean nas

proprias IES brasileiras.

No caso especifico da PROEG/UFAM, a pesquisa teve sua justificativa apoiada no
fato de que a demonstracdo de aplicabilidade da LHE em um dos processos académico-
administrativos trard melhorias ndo somente a PROEG, &rea estratégia da instituicdo, mas
acrescentard a instituicdo como um todo, bem como a comunidade académica (discentes e
docentes) e, ainda, podera servir como modelo a ser implementado nos demais departamentos,

coordenacdes e 6rgdos da instituicao.

Em sintese, a presente pesquisa, com propdsito de buscar melhorias no processo
académico-administrativo que tramita no ambito da PROEG/UFAM por meio da aplicacdo da

LHE, acarretara:

a)  Contribuicdo Teorica: preenchendo uma lacuna na producdao tedrica e em casos
de aplicagdo da LHE no contexto brasileiro, em especial nas IES’p;

b)  Contribuicdo Pratica (empirica): mapeando um dos processos académico-
administrativos que tramitam no ambito da PROEG/UFAM e propondo melhorias

fundamentadas na filosofia LHE.

De maneira mediata busca-se contribuir também com o Programa de Mestrado em
Engenharia de Producdo e com os profissionais da area, na medida em que fornece um estudo
diferenciado sobre o tema, proporcionando a ampliacdo do conhecimento sobre a

aplicabilidade da LHE num contexto de uma universidade publica federal.

Destaca-se, por fim, a relevancia trazida por esta pesquisa a sociedade de modo geral
que se utiliza dos servigos publicos educacionais, uma vez que a utilizacdo dos conceitos aqui
abordados podera ser estendida a outras instituicdes do setor publico, seja na area de educacéo
ou em outras areas, que vivenciam realidades similares e de igual forma buscam a exceléncia

nos servicos prestados.
1.3 Delimitacéo do estudo

A presente investigacdo foi realizada no ambito da Universidade Federal do
Amazonas (UFAM), unidade de analise deste estudo, nos limites do Departamento de Apoio
ao Ensino (DAE) da Pré-Reitoria de Ensino de Graduacdo (PROEG), unidade de observacéo

desta pesquisa.
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A PROEG esté atualmente estruturada de acordo com a Resolugdo n° 046/2014, de
25/09/2014, do Conselho de Administracdo (CONSAD) da UFAM, conforme segue:

Figura 1 - Estrutura atual da Prd-Reitoria de Ensino de Graduagdo (PROEG).

ro-Reitor(a) de Ensino
de Graduacio

Pro-Reitor Adjunto = Secretaria aeral
Secretaria da CEG
1 1 1 1
Departamento de Apoio Departamento de Departamento de Departamento de
P Ensino (D AE% Lesgislacio e Normas Registro Académico Programas Académicos
0 Ensino (DLN) (DRA) (DPA)
1
| 1 1 1 |
Coord j0d Coordenacio de Coordenacio de Coordenacio de Coordenacio de Apoio
\factjll:’ enla(;(f::c‘:\ﬁ Orientagdo Académica Registro de Diplomas Registro e Controle ao Usudrio de Sistemas
viatricuia (L (COA) (CRD) (CRC) Académicos (CAUSA)

Diviséio de Cadastro
Discente (DCD)

Fonte: Resolucdo n° 046/2014, de 25/09/2014 — CONSAD/UFAM.

O objeto da pesquisa, por sua vez, constituiu-se de um processo que tramita quase
gue em sua totalidade na esfera da unidade de observacdo (DAE/PROEG).

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar a contribuicdo da filosofia LHE
para a gestdo de processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Ensino Superior
Publica Federal.

1.4.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral proposto delimitaram-se 0s seguintes objetivos
especificos:
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1. Identificar o referencial tedrico sobre a aplicacdo da LHE, com enfoque nas
IES p brasileiras;

2. ldentificar os processos académico-administrativos que tramitam no ambito da
PROEG/UFAM;

3. Mapear e avaliar o fluxo de um processo académico-administrativo do
DAE/PROEG/UFAM, utilizando a ferramenta do MFV;

4.  Propor melhorias, fundamentadas na LHE, quando necessario.
1.5 Estrutura do trabalho

A fim de alcancar os objetivos propostos na presente investigacdo, o trabalho esta
estruturado em 06 (seis) capitulos, demonstrados a seguir:

Capitulo 1 — correspondente a introducdo, contendo a contextualizacdo do problema,
a demonstracdo da justificativa, a delimitagdo do estudo, o objetivo geral, os objetivos
especificos e estrutura do trabalho, propriamente dita.

Capitulo 2 — equivalente a revisdo da literatura, em que se faz a abordagem dos
principais tdpicos tedricos inerentes & pesquisa.

Capitulo 3 — referente a metodologia que foi utilizada na consecucdo da investigacéo,

compreendendo:

a) a fundamentacao;

b) a definicdo do problema da pesquisa;

c) a classificacdo quanto a natureza e abordagens utilizadas na pesquisa;

d) os métodos de trabalho adotados: pesquisa bibliogréafica e pesquisa-acdo, onde
estdo relacionados os respectivos instrumentos de coleta de dados, procedimentos para
tratamento e anélise dos dados.

e) a validacdo dos resultados, demonstrando-se com sera validado o método a ser
utilizado na pesquisa.

Capitulo 4 — correspondente a apresentacdo e avaliacdo dos resultados da aplicacéo
da LHE no DAE/PROEG/UFAM.

Capitulo 5 — equivalente as conclus6es, limitacGes da investigacdo e sugestdes para
pesquisas futuras.

Ao final, sdo relacionadas as referéncias utilizadas para elaboracdo e

desenvolvimento da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo procedeu-se a revisdo dos principais aspectos conceituais que
envolvem a presente investigacdo. A andlise do processo que tramita no ambito do
DAE/PROEG/UFAM, com base na filosofia LHE, pressupde a compreensdo de alguns
conceitos. Assim, a Figura 2 demonstra o encadeamento do referencial teérico desenvolvido

nessa pesquisa.

Figura 2 - Encadeamento do referencial tedrico.

Gestdo de
processos e
Servigos no
Lean Thinking setor publico
« Histérico e + Paradigmas no
evolugdo setor publico.

v
Aplicacdo da LHE em uma Universidade
Publica Federal

2.1 Gestao de processos e mentalidade enxuta: conceitos e evolugcéo no setor publico

O setor publico é fortemente caracterizado pela presenca de processos lentos e
burocraticos (ANACLETO; ELY; FORCELINI, 2010). E composto por organizacdes, que
empregam milhares de pessoas, que possuem como clientes todos os cidadaos, que buscam
atender as suas necessidades de educacdo, saude, transporte, habitacdo, dentre outros
(TURATI e MUSETTI, 2006).

O termo cliente para os setores publicos é correntemente utilizado na atividade de
analise e estudo da administracdo publica, e recebe dentre muitas denominacdes, a de cliente-
cidaddo. Nos setores publicos, os clientes-cidaddos tambem se tornaram mais exigentes
quanto a qualidade dos servicos prestados (BRESSER PEREIRA, 1996).
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Turati e Musetti (2006), ao realizarem um estudo sobre a aplicagdo de conceitos da
producdo enxuta ampliada para o que chamam de processos administrativos no setor publico,
verificaram que o Lean Office pode apresentar bons resultados para o setor administrativo
publico, que se caracteriza basicamente por uma estrutura funcional frequentemente marcada
por interrupgOes, tendo entre seus intentos o aprimoramento do fluxo de trabalho e a

eliminac&o de desperdicios de &reas administrativas.

Radnor e Walley (2008) verificaram a existéncia de sete barreiras para o sucesso da
aplicacdo dos principios enxutos no setor publico do Reino Unido: a falta de foco claro no
cliente, excesso de procedimentos, pessoas trabalhando isoladamente, excesso de alvos, falta
de consciéncia de direcdo estratégica, crenca geral de que os funcionérios estdo
sobrecarregados e sdo mal pagos e, por fim, a ultima barreira que se desdobra nas trés
seguintes: a falta de entendimento dos efeitos de variacdo, falta de visdo sistémica e falta de

entendimento do fluxo do processo.

Turati e Musetti (2006) em sua pesquisa no setor publico brasileiro realizaram o
mapeamento do fluxo de valor e obtiveram resultados como a reducdo de etapas no
atendimento fiscal a populacdo de 5 para 1 e o lead time total de atendimento de 24 horas para

aproximadamente 10 minutos.

O setor da educacdo publica no Brasil carece de informacbes que possam contribuir
para a melhoria de seus processos, uma vez que Sao escassas as pesquisas nessa area, motivo

pelo qual tal pesquisa foi desenvolvida.
2.1.1 Paradigmas no Setor Publico

Paradigma, na visdo do filésofo da ciéncia Thomas Kuhn, professor de Harvard (no
livro “a Estrutura das Revolugdes Cientificas, de 1962), apud Vianna e Lino (2011), é um
conjunto de teorias, ou um modo de ver 0 mundo, que consegue atrair a maioria dos cientistas
e permite o avanco. Assim, a ciéncia ndo é possivel desenvolver-se ante a inexisténcia dos
paradigmas, pois isto causaria um impasse a medida que cada cientista fosse fiel tdo somente

as suas proprias teorias.

Segundo Goncalves (2012), as duas ultimas décadas caracterizaram-se por grandes
mudangas politicas, sociais e culturais, alargando os horizontes das sociedades.

Acompanhando esse cenério ocorreu, juntamente, o fendémeno chamado globalizag&o,
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correspondente a intensa evolugdo das comunica¢Ges possibilitando o intercdmbio de

informagdes imediatas entre 0s povos.

Nesse contexto, a Administracdo Publica outrora burocratica e considerada
ineficiente na prestacdo de servicos a comunidade, necessitou aperfeicoar sua atuagédo
passando a adotar o modelo gerencial. Ou seja, se antes a gestdo da Administracdo Publica era
lenta, onerosa e ineficiente, cheia de processos burocraticos destinados a evitar os desvios dos
recursos publicos, a nova administracdo, agora gerencial, objetiva a simplificacdo das
atividades do gestor com disposicao a utilizar os valores publicos em prol da garantia dos
direitos fundamentais dos cidaddos (GONCALVES, 2012).

Na denominada Nova Gestdo Publica, modelo gerencial inglés, pode-se dizer que séo
trés as principais vertentes que representam a superacao das limitagcfes intrinsecas do modelo
weberiano, que a despeito de suas especificidades conceituais apresentam também
caracteristicas comuns, a exemplo do foco nos resultados ao invés do foco nos processos, sdo

elas: gerencialismo puro, consumerism e Public Service Oriented (ABRUCIO, 1997).

Ja nos Estados Unidos, de acordo com Secchi (2009) estruturou-se o modelo do
Governo Empreendedor em decorréncia dos principios de David Osborne e Ted Gaebler

contidos na obra “Reinventando o Governo, de 1992”.

A primeira vertente, o chamado Gerencialismo Puro, modelo implantado nos anos de
1970-1980 na administracdo publica inglesa, foi a primeira experiéncia concreta de superacdo
as deficiéncias do modelo burocratico, caracterizado pela falta de preparacdo gerencial do
servico publico britanico, a excessiva hierarquizacdo e a falta de contato entre os burocratas e
a comunidade que eles serviam (ABRUCIO, 1997).

Coutinho (2014) aponta como caracteristicas desse modelo gerencial: a énfase na
eficiéncia operacional, a avaliacdo de custos e beneficios, a busca pela maior produtividade e

a separacao entre politica e administracéo.

Esse modelo, também conhecido como managerialism centrava-se na produtividade
e buscava a diminuicdo e otimizacdo dos gastos publicos em razdo da situacdo de escassez
que se enfrentava. Além disso, almejava-se a eficiéncia, com clara definicdo das
responsabilidades dos funcionéarios, dos objetivos organizacionais e maior consciéncia acerca

do valor dos recursos publicos.
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Se antes, no modelo burocrético possuia-se uma organizagcdo com estrutura rigida e
centralizada direcionada & observancia dos regulamentos e procedimentos administrativos,
onde o desempenho era apenas um indicador de cumprimento das normas legais e éticas,
agora no gerencialismo puro propunham-se 0s objetivos e instrumentos gerenciais descritos

no Quadrol.:

Quadro 1 - Objetivos e instrumentos gerenciais do Gerencialismo Puro.

Objetivos

Instrumentos

1. Definigéo clara das responsabilidades de cada
funcionario dentro das agéncias
governamentais;

2. efinicdo clara dos objetivos organizacionais,
analisados em sua substancia e ndo enquanto
processo administrativo;

3. Aumento da consciéncia a respeito do “valor
dos recursos” publicos, procurando maximizar a
relagdo financeira entre 0s recursos iniciais e 0s
gastos realizados para a producdo de politicas,
ou seja, incorporando o valor da eficiéncia na
I6gica de funcionamento da burocracia.

1. Técnicas de racionalizacdo orcamentéria, para
possibilitar a incorporacdo de uma maior
“consciéncia dos custos” no servigo publico;

2. Instrumentos de avaliagdo de desempenho
organizacional, para alcancar maior eficiéncia,
usando mecanismos objetivos de mensuracao da
performance governamental;

3. Adocdo da Administracdo por Objetivos, pela
qual se procura tracar linhas claras de agdo as
agéncias, 0 que tornaria possivel uma avaliacdo
de desempenho baseada na comparacao entre 0s
resultados obtidos e o que fora previamente

determinado.

4. A descentralizagdo administrativa, com o
objetivo de aumentar a autonomia das agéncias e
dos departamentos.

Fonte: Adaptado de Vianna e Lino, 2011.

A segunda vertente, o chamado consumerism, objetivava ndo a retomada do modelo
burocratico weberiano, mas o aperfeicoamento do managerialism com a inclusdo, por
exemplo, da flexibilidade da gestéo, posto que o foco no controle do orcamento em prol da
eficiéncia poderia restar em um engessamento da acdo do gerente publico, impedindo ou

dificultando alteracGes correspondentes a um redirecionamento do gasto publico.

De acordo com Martins (1997), foi ainda nos anos 80 que o consumerism direcionou
0 managerialism quando passou a adotar como objetivo de planejamento de politicas publicas
e critério de controle e avaliacdo de qualidade a satisfacdo do consumidor de servicos
publicos. A eficiéncia poderia ser considerada uma resposta racional aos impasses

orcamentarios, conquanto fosse adotada com limitacao.

Nesse sentido, rumo a flexibilizacdo, ha uma migragédo da légica do planejamento,
caracterizada pelo cumprimento de um programa a partir de um plano racional técnico pré-
estabelecido, para a ldgica da estratégia, onde sdo consideradas as relagcdes entre as partes
integrantes das politicas, de forma que possibilitem a construcdo de contextos passiveis de

mudangas nos programas governamentais adotados.
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A adocdo da ldgica de estratégia possibilita uma visdo ampla que vai além dos
objetivos dos programas, pois, considera a reacdo da sociedade e, também, dos funcionarios

publicos, diante das a¢bes do governo.

Além da flexibilidade, o modelo gerencial incorpora também a busca pela qualidade
dos servicos publicos, ocorrendo assim o nascimento da abordagem da administracdo da
qualidade total, inicialmente no &mbito privado e, posteriormente, no setor pablico.

Enquanto as empresas privadas foram obrigadas a melhorar a qualidade dos seus
produtos, para responder ao aumento da concorréncia combinado com uma maior exigéncia
dos consumidores, no ambito publico, a qualidade € inserida quando a administracdo publica
também volta o seu olhar para os clientes/consumidores e, entdo, surge a perspectiva da acdo

governamental direcionada a satisfacdo do publico.

Eis o paradigma do consumidor, cujo modelo de estratégia voltado para a satisfacdo
dos consumidores, também ¢é reforcada pelo modelo britanico, que adotou 03 (trés) medidas
no sentido de superar o0 modelo burocratico, tornando-o o poder publico mais leve, &gil e
competitivo, quais sejam:

1.  Descentralizacdo administrativa (delegacdo de autoridade; maior proximidade
entre servico publico e consumidor e mais fiscalizacdo pela populagéo);

2. Competicdo entre as organizacgdes do setor publico;

3. Novo modelo contratual para os servigcos publicos (extensdo das relacOes
contratuais para o fornecimento dos servicos publicos entre os setores publico, privado e o
voluntario — ndo lucrativo); nova estrutura de pluralismo institucional,

Inobstante seu avan¢o, o consumerism foi alvo de criticas em razdo, principalmente,
da nova relacdo do governo como prestador de servigcos publicos a populacéo, dentre as quais
destaca-se a reducdo do cidaddo a um mero consumidor, a partir da equipara¢do dos servicos
publicos aos privados, desconsiderando-se por exemplo a natureza compulsdria dos servicos
publicos de previdéncia ou o monopdlio natural dos servigos de saneamento basico, policial e
judiciario (POLLIT apud DURANTE e ZAVATARO, 2007).

Tem-se, assim, a complexidade da relagdo do prestador de servigco publico como o
consumidor, vez que ndo estd adstrita ao puro modelo de decisdo de compra valido no
mercado, diante da existéncia dos servicos publicos especificos de carater compulsorio, onde

ndo ha espaco para opg¢ao do consumidor.
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Além dessa critica, aponta-se que o consumerism ndo atende de modo satisfatorio
alguns dos valores da esfera publica, como a equidade e a accountability (ABRUCIO, 1997,
DURANTE e ZAVATARO, 2007; MARTINS, 1997).

Desse modo, o conceito de consumidor torna-se inadequado, necessitando a sua
substituicdo por um conceito mais apropriado e mais amplo, como o de cidaddo, que se
caracteriza ndo somente pela liberdade de escolha quanto aos servi¢os publicos, mas também
engloba os direitos e deveres inerentes ao cidadao.

Assim, o valor da accountability estd diretamente relacionado com o conceito de
cidaddo proposto, pois a cidadania exige uma participacdo direta e ativa na escolha dos
dirigentes, quando da construcdo das politicas e da avaliacdo dos servigos publicos.

Nesse contexto, o Public Service Oriented (PSO), terceira vertente, implicou numa
proposicdo as brechas do consumerism caracterizado pela busca da ampliacdo da relacdo do
Estado com os cidad&dos, com resgate aos valores de equidade, transparéncia e accountability
nas discussdes publicas.

A PSO ndo representa o retorno ao modelo pré-gerencial, burocratico weberiano,
mas objetiva a visualizacdo de novos caminhos a partir da discussdo gerencial, com a
valoragédo dos seus pontos fortes, bem como o suprimento das suas lacunas.

Dessa forma, os estudiosos da PSO, consideram os conceitos outrora deixados de
lado no modelo gerencial — accountability, transparéncia, participacdo, politica, equidade e
justica — para chegar aos temas do republicanismo e da democracia.

Abrucio (1997) considera que nesse modelo a competicdo da lugar a légica da
cooperacao entre as agéncias objetivando um melhor resultado a nivel global no oferecimento
dos servigos publicos.

Nesse sentido, quanto a descentralizagdo advinda do consumerism, esta é ampliada,
pois passa-se a considerar a participacdo politica local na agenda publica — onde o governo
local entende ser possivel tornar os cidaddos capazes de participar das decisdes que afetam
suas vidas e de suas comunidades —, embora deixe de fora temas como coordenagdo do
servico publico a nivel nacional e diminuicéo das desigualdades regionais.

Tem-se assim que 0 modelo da PSO, ndo obstante criticar os modelos anteriores —
managerialism e consumerism —, ao inves de desprezar suas concepgdes correspondentes aos
principais temas abordados — eficiéncia, qualidade, avaliacdo de desempenho, flexibilidade
gerencial e planejamento estratégico — busca o seu aperfeicoamento colocando a esfera
publica como o referencial mais importante, posicionando-se, inclusive, ao dar enfoque em

como o setor publico deve ser, sobretudo, no que ele deve se constituir.
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2.2 Lean Thinking

Lean Thinking ou “Mentalidade Enxuta” é um termo utilizado para denominar uma
filosofia de negocios fundamentada no Sistema Toyota de Producdo que olha com detalhe
para as atividades bésicas envolvidas no negdcio e identifica o que é o desperdicio e o que é 0
valor a partir da Gtica dos clientes usuérios.

As praticas do lean thinking envolvem a criacdo de fluxos continuos e sistemas
puxados baseados na demanda real dos clientes, a analise e melhoria do fluxo de valor das
plantas e da cadeia completa, desde as matérias primas até os produtos acabados, e 0
desenvolvimento de produtos que efetivamente sejam solugfes do ponto de vista do cliente
(MAY, 2007 apud STEINBERG, 2010).

O pensamento enxuto é definido por Womack, Jones e Roos (2004) como uma forma
de especificar valor, alinhd-lo na melhor sequéncia das a¢Ges que o criam, realizar as
atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita e de forma cada vez mais eficaz.

O lean thinking vem sendo utilizado mundialmente referindo-se a filosofia e gestédo

cujo objetivo centraliza-se na eliminacdo de desperdicio e criacdo de valor para o cliente.
2.2.1 Historico e evolucdo do Lean Thinking

A expressdo lean thinking, apds uma dedicacdo continuada a pesquisa sobre a
aplicabilidade do STP em diversas industrias, foi utilizada pela primeira vez por Womack e
Jones em 1996, na obra Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, ocasido em que apresentam o pensamento lean como “antidoto perfeito para a
eliminacdo do desperdicio” (WOMACK et al., 2010 apud MARTINS, 2014).

O Pensamento Enxuto caracterizado entdo como uma metodologia cujas origens
encontram-se no Sistema Toyota de Producdo (STP), segundo Hines, Holweg e Rich (2004)
apud Nascimento (2014) tem seu desenvolvimento dividido nas 04 (quatro) fases descritas na

Figura 3:
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Figura 3 - As quatro fases do desenvolvimento do Lean Thinking.

1%) Década de 80

2"Década de 90 (primeira metade)

3%) Década de 90 (segunda metade)

4*) A partir de 2000

CUSTOS.

*tomada de consciéncia;
énfase na disseminacdo das praticas do chao-de-fabrica
na manufatura a partir do Jusi-in-Time e da reducdo de

+&nfase no movimento pelas melhores praticas;
»foco em treinamento e promocio, Gestdo da Qualidade
Total e reengenharia de processos, além de custos.

»qualidade, custo e entrega, com destaque para fluxo de

Fonte: Adaptado de Nascimento, 2014.

valor, empreendimento enxuto e colaboracdo na
cadeia de suprimentos;
+foco permanece em cuistos, associada a ideia de
processos para sustentar fluxo.

«sistema de valor, com &nfase em capabilidade do
sistema;

«foco passa a ser valor e custo, do titico para o
operacinal, com integracdo a cadeia de suprimentos.

Ao longo do tempo, houve uma grande evolucdo da filosofia de gestdo lean, em

especial na ultima década, passou-se a utilizar o lean thinking no setor dos servicos incluindo
o setor publico (RADNOR et al, 2006; TURATI, 2007; SUAREZ-BARRAZA, 2009;
ARLBJORN et al, 2011 apud MARTINS, 2014), conforme se verifica no Quadro 2:

Quadro 2 - Fases do desenvolvimento do lean thinking.

Meados de 1990-2000

(1993, 1994)

1980-1990 1990-meados de1990 . 2000 +
et Conhecimento Qualidade Srl:t? Ie'g:ge’ Creitas & Sistemas de Valor
Assunto Disseminacéo de Desenvolvimento de Cadeia de valor, Lean Capacidade ao nivel do
literario praticas no shop boas praticas, utilizando | empresarial, colaboracdo sistema
floor ou gemba benchmarking como na cadeia de
principal forma de fornecimento.
competitividade
Foco Técnicas JIT, Custos, formagéo e Custos, Processos Valor e custos como
Custos promogao, TQM, desenhados para suporte estratégia integrada para a
reengenharia de dos fluxos cadeia de fornecimento
processos
Processo Sistema de Sistema de producéo e Execucéo de pedidos Processos integrados,
chave do produc¢do no shop gestdo de materiais execuc¢do de pedidos e
negécio floor ou gemba desenvolvimento de novos
produtos
Setor Automovel — Automoével — montagem | Producdo em geral — mas | Producéo de alto e baixo
Industrial montagem de de componentes e muitas vezes centradana | volume, estendendo-se para o
veiculos veiculos producdo em série. setor dos servigos
Principais | Shingo (1981,1988) | Womack et al. (1990) Lamming (1993) Bateman (2000) Hines e
autores Schonberger (1982, | Hammer (1990) Stalk MacBeth e Fergunson Taylor (2000) Holweg e Phil
1986) Moden and Hout (1990) (1994) Womack e Jones (2001) Abbs et al. (2001)
(1983) Ohno (1988) | Harrison (1992) (1994, 1996) Rother e Hines et al. (2002a )
Mather (1988) Andersen Consulting Shook (1998)

Fonte: Adaptado de Martins, 2014.

Ohno (2006) identificou 07 (sete) tipos de desperdicios que impactam um sistema

produtivo no sentido de afastd-lo do ideal lean, descritos de forma sucinta na Figura 4:
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Figura 4 - Os sete desperdicios.

Os Sete Desperdicios

R

O

S PROCESSOS

DESNECESSARIOS

MOVIMENTAGAO | DEFEITOS

Fonte: Instituto Kaizen, 2013.

Para que o lean thinking possa realmente transformar uma empresa, de acordo com
Womack, Jones e Roos (2004), ele precisa ser alicercado em 05 (cinco) principios bésicos,

demonstrados na Figura 5:

Figura 5 - Os cinco principios do Lean Thinking.
—— PRINCIPIO N° 01 - ESPECIFICACAO DE VALOR

sIdentificar o que & valor para o cliente: se refere as caracteristicas do
produto/servico que satisfazem as suas necessidades e expectativas;

p— PRINCIPIO N° 02 - IDENTIFICACAO DA CADEIA DE VALOR

=Identificar os desperdicios: tudo o que acrescenta custos e ndo acrescenta
qualquer valor ao produto;

—— PRINCIPIO N° 03 -FLUXO

*Gerar o fluxo continuo: a otimizacdo do fluxo tem a ver com o processamento o
mais fluido possivel de um produto/servico, contendo apenas atividades que
acrescentemn valor ¢ minimizando desperdicios desnecessarios;

——  PRINCIPIO N° 04 - PRODUCAO PUXADA

*Deixar o cliente puxar a producdo: produzir apenas o que & necessario, sendo a
necessidade de producdo criada pela procura real do produto pelo cliente;

—— PRINCIPIO N° 05 - PERFEICAQ

*Buscar a perfeicdo: este principio vem da filosofia Kaizen, que procura a
perfeicao através da “melhoria continua™, pois acredita que a perfeicdo ndo é
possivel de alcancar, logo € sempre possivel melhorar a partir da situacdo atual.

Fonte: Instituto Kaizen, 2013.
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A Comunidade Lean Thinking por meio dos seus esforcos de investigacdo e
desenvolvimento promoveu a revisdo dos principios do pensamento lean, citados na Figura 5,
e incluiu mais 02 (dois) principios a fim de que as organiza¢des nao se limitassem a reduzir
seus desperdicios deixando de lado a sua missdo e o proposito de criar valor para as partes

interessadas, conforme se verifica na Figura 6:

Figura 6 - Os sete principios do Lean Thinking.

Conhecer as Partes Quem Servimos?

Interessadas

O objectivo de todos

Definir Valor(es)

Definir a Cadeia de Campo intervencdo
Valor(es) |

Optimizar Fluxo Os meios a aplicar

Implementar Sistema O sistema a usar
Puxado d

Procurar a Perfei¢ao Bl

A atitude certa

Inovar sempre

Fonte: Vargas, 2015.

Para Liker (2005) o Lean Thinking esta alicercado em 02 (dois) pilares — a Melhoria
Continua (Kaizen) e o Respeito pelas Pessoas — além de 14 (catorze) principios que foram

agrupados conforme o Quadro 3:

Quadro 3 - Os 14 Principios Lean.
GRUPOS PRINCIPIOS
Filosofia — A longo prazo 1. Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo, mesmo em
detrimento de metas financeiras de curto prazo.
2. O pensamento enxuto é definido por Womack e Jones (2004) como uma forma
de especificar valor, alinha-lo na melhor sequéncia das agdes que o criam, realizar
as atividades sem interrupgéo toda vez que alguém as solicita e de forma cada vez
mais eficaz.
Processo — Promover o fluxo: | 3.Usar sistemas de produgdo puxada para evitar a superproducdo.
Criac&o de um sistema de producdo | 4. Nivelar a carga de trabalho (Heijunka).
puxada com fluxo continuo e | 5. Construir uma cultura de parar para corrigir os problemas, por forma a obter a qualidade
equilibrado de carga de trabalho e | certa a primeira vez.
pessoas 6. Tarefas padronizadas sdo a base para a melhoria continua e capacitagéo dos funcionarios.
7. Utilizar controles visuais. Desta forma os problemas ndo ficam escondidos.
8. Usar somente tecnologia confidvel, completamente testada e que serve as pessoas € 0S

processos.
Pessoas - Respeito e | 9. Lideres em crescimento que entendam completamente o trabalho, que vivam a filosofia e a
Desenvolvimento ensinem aos outros.

10. O desenvolvimento de pessoas excepcionais e equipas que sigam a filosofia da empresa.
11. Respeito pela rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a melhorar.
Resolugdo problemas — Melhoria | 12. VA e veja por si mesmo para compreender completamente a situacéo (Genchi Genbutsu).
Continua: Organizacédo de | 13. Tome decisdes lentamente por consenso, que considerem todas as opgdes. Implemente-as

atividades de melhoria continua rapidamente.
14. Torne-se numa organizagdo de aprendizagem através da reflexdo incessante (hansei) e

melhoria continua (Kaizen).

Fonte: Adaptado de Liker, 2005.
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2.2.1.1 Lean no Brasil e no mundo

A disseminacdo do conceito lean no Brasil sempre foi realizada pelo Lean Institute
Brasil, 6rgdo fundado em novembro de 1998, que estd a frente do apoio a um numero
crescente de empresas gque objetivam a transformacao lean na sua gestdo, conforme pode-se
verificar no breve histérico constante do Anexo H.

O Lean Institute Brasil atua em 75 (setenta e cinco) das 100 (cem) maiores empresas
industriais do Brasil, esta presente em 27 (vinte e sete) das 50 (cinquenta) maiores empresas
de todos os setores, ja ofereceu mais de 430 (quatrocentos e trinta) projetos de consultoria,
possui mais de 45.000 (quarenta e cinco mil) unidades comercializadas (livros e manuais),
dispde de 23 (vinte e trés) titulos publicados, contou com a participacdo de 37.000 (trinta e
sete mil) pessoas em treinamentos e eventos e atua internacionalmente por meio de
consultorias, treinamentos e eventos em 24 (vinte e quatro) paises.

Deve-se destacar a existéncia da Lean Global Network (LGN), uma organizagao sem
fins lucrativos, criada em 2007, decorrente da unido de 16 (dezesseis) institutos similares, e
dirigida por James Womack e Daniel Jones (Co-Chairs) e John O’Donnell (Diretor
Executivo) e que conta com a participacdo de José Roberto Ferro (Brasil) e Peter Walsh
(Australia) no Comité Executivo.

A LGN promove o lean thinking e fornece lideranca para auxiliar as organizacdes na
transformacéo lean, nas mais diversas areas, por meio da educacdo, do coahing, da pesquisa-
acdo, bem como dos eventos que realiza e por meio do material de aprendizagem que
disponibiliza.

Conforme se verifica no Quadro 4, a LGN conta atualmente com 23 (vinte e trés)

institutos espalhados pelo mundo.

Quadro 4 - Institutos Lean no mundo.

Pais Orgéo Site
1. Africa do Sul Lean Institute Africa www. lean.org.za
2. Australia Lean Enterprise Australia www. lean.org.au
3. Brasil Lean Institute Brasil www. lean.org.br
4. China Lean Enterprise China www.leanchina.org
5. Dinamarca Confederacéo das IndUstrias Dinamarquesas www.di.dk
6. Espanha Instituto Lean Management www.institutolean.org
7. Emirados Arabes Lean GulfInstitute www. leangulf.org
8. Estados Unidos Lean Enterprise Institute www. lean.org
9. Finlandia Associacdo Lean da Finlandia www. leanyhdistys.fi
10. Franca Instituto Lean Franca www.institut-lean-france.fr
11. Holanda www. leaninstituut.nl
12. Hungria Lean Enterprise Institute Hungria www.lean.org.hu
13. india Lean Management Instituteofindia www. leaninstitute.in
14. Israel Israel Lean Enterprise www.worldview.biz
15. Italia Istituto Lean Management www.institutolean. it
16. Lituania Lean Mokykla n/d
17. Paises Baixos Lean Management Instituut n/d
18. Peru Lean Institute Turquia n/d
19. Poldnia Lean Enterprise Institute Polska www. lean.org.pl
20. Portugal Lean Academy Portugal www. lean.org.pt
21. Reino Unido Lean Enterprise Academy www. leanuk.org
22. Russia n/d n/d
23. Singapura n/d n/d

Fonte: website Lean Global Network.
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Os institutos empenham-se em disseminar a filosofia lean em seus respectivos
paises, conforme as suas proprias especificidades, que definem a maneira especifica de
trabalhar em consonancia com a linha de trabalho dos seus fundadores.

2.2.2 Lean Office

Embora advinda do setor automobilistico, a filosofia lean tem abrangido outras areas,
no ambito pablico e privado, ou seja, além do ambiente fabril o lean vem sendo aplicado em
ambientes administrativos, onde recebe o nome de Lean Office. Segundo Turati e Musetti
(2006) seus bons resultados tém cada vez mais apontado para 0s setores ndo manufatureiros.

No contexto dos sistemas produtivos, o Lean Office vem aderir-se, especialmente,
aos fluxos de informacdes que ndo acompanham o0s processos de material ou de fabricacéo.
Intenta manter, contudo, objetivos ligados a reducdo de custos, eliminacdo de retrabalho,
minimizacdo de problemas de comunicacdo, reducdo e eliminacdo de atividades que ndo
agregam valor aos processos, aumento de produtividade, eficiéncia das funcOes
administrativas e melhor utilizacdo da area de trabalho nos ambientes administrativos
(TURATI, 2007; OHNO, 2006; WOMACK, JONES e ROOS, 2004).

Para Almeida (2009), o Lean Office é o uso da filosofia da mentalidade enxuta para
melhorar ambientes administrativos, inclusive seu fluxo de informacao, através da reducéo de

desperdicios.

Nesse sentido, Jaeger (2010), afirma que o Lean Office consiste na interpretacdo dos
conceitos enxutos com o intuito de aplica-los em fluxos de informagdes que ndo acompanham
fluxos de materiais ou processo de montagem fisico. Empresas de servicos, agéncias
governamentais e organizagdes sem fins lucrativos estdo engajando-se no movimento enxuto,
impulsionados pelo desejo da vantagem competitiva que pode ser alcangada através de uma
estratégia enxuta.

A aplicacdo do Lean Office, mesmo considerada recente, ja apresenta resultados na
esfera da administracdo publica, em empresas de transportes e de producdo de componentes
elétricos (CARDOSO E ALVES, 2013; TURATI E MUSETTI, 2006; HULS e THE
ANTIOCH COMPANY, 2005; ROOS et al, 2011; SERAPHIM et al, 2010 apud SILVA,
2013).

Um dos principais desafios do Lean Office € reduzir e eliminar desperdicios no fluxo

de valor de informacdes e conhecimentos, j& que sdo variaveis de dificil controle, além do
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que, historicamente, um baixo percentual de informacgdes geradas agrega valor (TAPPING e
SHUKER, 2010).

Eliminar os desperdicios no local de trabalho especialmente na area administrativa,
com a transformacdo do ambiente em um escritorio enxuto requer a utilizacdo de estratégias
similares aquelas utilizadas nos procedimentos do processo de transformacao na producéo, o
que por sua vez, promove a busca incessante da melhoria dos processos que ocorre por meio
de procedimentos que identificam os problemas e eliminam os desperdicios.

De acordo com McKellen (2005), os beneficios tipicos de implementar o Lean Office
podem ser resumidos em:

a) Comunicacdo eficiente pela gestdo visual: utilizagdo de murais atualizados e
organizados, bem como a divulgacao eletronica de informacdes;

b) Utilizacdo eficiente do espaco: eliminacdo de areas de armazenamento de arquivos
fisicos, bem como a utilizagdo do armazenamento on-line de arquivos;

¢) Reducéo de tempos de atravessamento: identificacdo e eliminacdo de demoras
entre departamentos;

d) Reducdo da quantia de papel processada: reducéo e eliminacao da impresséo de e-
mails para futuras consultas, bem como a reducdo da quantidade de copias;

e) Formalizagédo dos sistemas de atravessamento de documentos: implementagédo de
procedimentos operacionais padrao;

f) Reducéo de tempos de atravessamento: eliminacdo do excesso de aprovacgdes para
compras de materiais de escritorio e de equipamentos;

g) Reducéo dos tempos de reunides: comunicagdo antecipada e eficiente de reunides
necessarias, que comecem e terminem na hora marcada;

h) Eliminagdo de notificacbes de computadores internos: verificagdo dos dados on-
line e de terminais externos;

i) Motivacgéo das pessoas: utilizagcdo do empowerment.
2.2.2.1 Ferramentas do Lean Office

Nessa pesquisa foram utilizadas algumas das ferramentas do Lean Office que
constituem a base da Casa Melhoria Continua, conforme demonstrado na Figura 7, pois o
Lean ajuda na preparacdo e construgdo da casa da melhoria continua ou Kaizen, sendo
imprescindivel para melhoria continua que a casa esteja limpa, arrumada e organizada, a fim

de facilitar a identificacdo dos problemas bem como sua correcéo (SILVA, 2013).
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Figura 7 - Casa da Melhoria Continua.
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Fonte: Justa, 2010.

2.2.3 Lean Service

Conforme Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) apud Martins (2014) os
pioneiros na proposicdo de um quadro teérico para o sistema enxuto em servicos (Lean
Service) foram Bowen e Youngdahl (1998), autores que inclusive adotaram o termo pela
primeira vez.

Porém, de acordo com Nascimento (2014), o termo ja havia sido referido em livro
em lingua alema, de 1993. A autora, a partir de pesquisa cientifica, destaca que além de as
publicacdes serem todas em lingua alema o Lean Service ja vinha sendo proposto em outras
areas (organizacdes sem fins lucrativos, hospitais, transporte publico, bibliotecas), o que
sinaliza uma pesquisa consistente acerca do tema na Europa.

Contudo, ao passo que Womack e Jones (1998) referem-se ao lean para quaisquer
processos produtivos, outros autores, como Arlbjern, Freytag e Haas (2011) e Carlborg,
Kindstrom e Kowalkowski (2013) apud Nascimento (2014) relativizam sua aplicacéo,

sinalizando condicGes nas quais um sistema enxuto possa ser utilizado em servicos.
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2.3 Lean Higher Education (LHE)

A partir do interesse a nivel mundial pela gestdo da qualidade total, especialmente na
década de 90, muitas institui¢des, dentre elas faculdades e universidades passaram a utilizar
alguns dos principios da qualidade que antecederam o lean, em especial o Kaizen, cuja
possibilidade de adocdo foi destacada por Zimmermann (1991), que asseverou a importancia
em se reconhecer que a concorréncia exigiria que as instituicbes de ensino deveriam tornar-se
flexiveis, planas e rapidas.

De forma direta, a mencdo de Lean em Educacdo ocorre em Dahlgaard e @stergaard
(2000), que ampliou a gestdo pela qualidade total. Dahlgaard e Madsen (1999) adicionam o
Lean, dando foco as relacdes entre qualidade e custo, mas ressalvando que lean aplicado na
educacdo possui caracteristicas peculiares diferindo da aplicacdo na area de manufatura.

De acordo com Snee (2010), apesar de nos anos de 1990 e 2000 o Six Sigma ter se
popularizado, inicialmente na industria e posteriormente nos servicos, na salde e educacéo,
somente nos Gltimos anos houve a integracdo entre Lean e Six Sigma expressa nas iniciativas
de qualidade e produtividade.

Nos tempos atuais, a evolucdo da incorporacdo das caracteristicas da gestdo da
qualidade total e Six Sigma aos fundamentais dos principios e praticas Lean, assim como a sua
aplicacdo de forma sistematica da consecucdo da melhoria continua e no respeito pelos
colaboradores tem resultado nas iniciativas LHE. Tais principios e praticas Lean, tem sido
incorporados em organizagdes tanto do setor publico como privado.

Escolas de IES, servigos administrativos e académicos ou até mesmo IES no seu
todo, sdo exemplos de aplicacdo desta filosofia (BALZER, 2010; EMILIANI, 2004; HINES e
LETHBRIDGE, 2008).

Dessa maneira, LHE implica em estender para a educacao superior a aplicacdo dos
principios e praticas enxutas, que desde a sua utilizacdo gradual e implementacdo nos Estados
Unidos, em meados de 80, tem sido amplamente adotada como uma abordagem eficaz para
mudancas e melhorias de toda a organizacgdo, nas mais diversas areas, além da manufatura,

conforme demonstra a Figura 8:
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Figura 8 - Evolucgdo da filosofia lean nas diversas areas.
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Fonte: Adaptado de Costa, 2013.

A proposicao da LHE corresponde a aplicacdo dos principios e praticas lean, em uma
abordagem intencional e disciplinada para a mudanca organizacional e melhoria do ensino
superior com vistas ao alcance da exceléncia académica e operacional (BALZER, 2010).

Nesse sentido, o autor afirma que a filosofia tem sido utilizada desde 2004 nos
Estados Unidos da América (EUA) e no Reino Unido a partir de 2006, antes com uma
abordagem voltada para as atividades dos servigcos universitarios ligados as finangas,
bibliotecas, hospedagens, etc. e, mais recentemente, utilizadas também para melhorar a
atividade de pesquisa e diretamente o0 ensino.

Dessa forma, Lean foi inclusive reconhecida como uma abordagem de sucesso pela
Universities UK e Universidade da Escocia, os orgaos federais do Reino Unido.

Rose e Coenen (2016) demonstram como a filosofia vem sendo utilizada ao

apresentar os trabalhos constantes do Quadro 5:



41

Quadro 5 - Referenciais de trabalhos sobre lean.

AUTOR ANO ASSUNTO

Emiliani 2015 | Os métodos de ensino lean podem melhorar o envolvimento e os resultados dos
alunos.

Dragomir e | 2012 Identificaram e examinaram trés casos de implementacdo Lean bem sucedida em

Surugiu diferentes partes da universidade.

Selingo 2012 | A competéncia do professor melhora por adotar técnicas lean que capacitam aluno e
professor.

Doman 2011 Utilizou os principios lean para otimizar o grau de uma universidade.

Christensen | 2011 | O aprendizado on line pode ser combinado com métodos existentes para melhorar os

e Eyring resultados dos alunos.

Shirky 2008 | O aumento da eficacia da classe pode ser alcancada através do trabalho em grupo.

Maguad 2007 Destacou que o ensino e a aprendizagem sdo as atividades escolares mais criticas e
demonstrou como as técnicas lean melhoram a eficiéncia operacional através da
eliminacdo de desperdicios.

Braverman | 2007 | A educacdo continuada desempenha um papel critico na melhoria do desempenho
corporativo através de praticas de melhoria continua.

Fonte: elaborado com base em Rose e Coenen (2016).

Segundo os autores, dada a importancia da LHE, em 2013, apesar da aplicacdo da

filosofia ter ocorrido anos anteriores, um grupo de praticantes enxutos reuniu-se em uma

conferéncia organizada pela Universidade de Coventry, no Reino Unido e criou o Lean HE

Hub, que em 2016 passou a ser chamado de Lean HE, contando com mais 03 (trés) divisdes

continentais cuja finalidade é atender as necessidades locais.

A organizacdo Lean HE presta apoio aos profissionais nas praticas de melhoria

continua, lean ou similar, no Ensino Superior e tem como missdo “ver a cultura de HE abracar

a melhoria continua, trazer uma maior eficacia e eficiéncia e, assim, apoiar o poder

transformador da Educacdo Superior.”

A Figura 9 mostra a website de Lean HE:

Figura 9 - Website de Lean HE.

é LeanHE

Lean HE? = Continental Divisions nternational Conference | About us

The peer organisation for people working to apply Lean and similar approaches in Higher Education

International Conference Networking Global Connections

Implementing, Measuring and Sustaining LinkedIn Group Continental Divisions
Change

g " MACQUARIE
University

Register your interest for the conference: Join the discussion: Access local events and support:
Taking place 1-3 November 2017, With the 1600+ members of our Linkedin group Lean HE Americas

hosted by }

1acquarie University, Or tweet using the tag Lean HE Europe

in Sydney, Australia #LeanHE Lean HE Australasia

Fonte: website de Lean HE.
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Lean HE é dirigida pelas 03 (trés) divisdes continentais que estdo ligadas por meio
de um grupo de direcdo global (Global Steering Group), onde cada divisdo continental da
suporte ao estabelecimento de redes adequadas as instituicGes em suas respectivas regides
geograficas proximas.

As trés divisGes continentais compreendem: as Américas (Lean HE Americas) que
abrange a América do Norte, a América Central e a América do Sul; a Europa (Lean HE
Europe), que atualmente esta em fase de construcdo da sua rede ativa, e Australasia (Lean HE
Australasia) que é uma divisdo recém-formada para proporcionar aos profissionais da
universidade da regido uma oportunidade de estabelecer uma rede e aprender com os lideres
da metodologia LHE.

Dada a relevancia do tema, a Universidade de St Andrews elaborou um mapa
mundial interativo composto por mais de 70 (Setenta) universidades com grupos voltados para
melhoria continua que estdo concentradas na América do Norte e Europa com pontos
especificos na Africa e Oceania, ndo havendo, porém, qualquer menc&o & América do Sul.

Atualmente o pensamento enxuto no ensino superior € incomum. De modo geral, as
instituicGes ensinam melhoria continua lean em seus curriculos académicos ou tém centros ou
institutos para capacitar as pessoas na pratica lean em seus préprios processos
administrativos. Contudo, hé o desafio de ensinar 0 pensamento enxuto e o desafio de pratica-
lo nos processos administrativos de um sistema universitario.

Wiegel e Brouwer-Hadzialic (2015) e Thirkell e Ashman (2014) afirmam que se a
Lean fosse aplicada ao ensino superior sem que os modelos industriais fossem devidamente
ajustados, implicaria na limitagdo das melhorias a serem alcangadas.

A particularidade de Lean aplicado ao Ensino Superior foi considerada desde o inicio
por Dahlgaard e @stergaard (2000), quando afirmaram que 0 ensino superior exigiria novas
estruturas organizacionais ao implementar o pensamento Lean na busca de melhorias.

Nesse sentido Waterbury (2015) salientou que caracteristicas comuns as institui¢cdes
de ensino superior ausentes na industria, como a liberdade académica e autonomia, fazem a
diferenga quanto a decisdo sobre o continuo desafio de se implementar a filosofia.

Vyas e Campbell (2015), por outro lado, destacam a complexidade das faculdades e
universidades, cujas fronteiras da liberdade académica — o mais sagrado de todos os valores
no ensino superior — ndo resta evidenciada com clareza, sendo mais apropriada aos
académicos, ndo as operacOes administrativas.

Para este trabalho, embora ndo haja um consenso acerca do tema, sera considerado o
que Balzer (2010), Behm et al. (2010), Holm e Waterbury (2010) e Waterbury e Holm (2011)
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tém defendido, ou seja, LHE tem permitido que as institui¢des de educagéo superior busquem
0 atendimento das exigéncias dos mercado de ensino superior, excedendo as expectativas dos
estudantes, professores e demais partes envolvidas, na medida em que alcanga os seguintes
resultados:

a) Reduz as despesas numa época de aumento de custos e diminuicdo dos
recursos financeiros;

b)  Atende as demandas de responsabilizacdo em termos de eficiéncia e eficacia;

c) Alavanca estrategicamente todos os recursos institucionais disponiveis para
atender as necessidades educacionais, como por exemplo, bolsas de estudos para missdes de
extensdo do ensino superior.

A Figura 10 demonstra que inumeros beneficios podem ser alcancados em
decorréncia da ado¢do dos principios e praticas LHE por parte de uma universidade e que
alcancam ndo somente os beneficiarios (estudantes, professores, pais, empregados, alunos e

legisladores), mas a prépria instituicdo e seus funcionarios.

Figura 10 - Os beneficios da LHE.
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Fonte: Traduzido e adaptado de Balzer, 2010.

2.3.1 O sucesso na implementacéo da LHE

Preliminarmente, deve-se considerar a prontiddo por parte da lideranca da
universidade para melhoria da eficacia institucional através da aplicacdo de principios e
praticas Lean, para que se possa falar na implementacdo da LHE de forma satisfatoria
(BALZER, 2010).

Assim, a lideranca precisara entender cada vez mais a filosofia lean a fim de que
possa subsidiar a proposicdo das melhorias organizacionais objetivadas com a aplicagdo dos

principios e praticas lean. Os lideres deverdo estar envolvidos e aptos na implementacdo da
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LHE, inclusive, para direcionar o recuo ou prosseguimento do projeto, quando necessario
(FRANCIS, 2014).

A respeito da necessidade do apoio auténtico da lideranca executiva para sustentar as
iniciativas lean, incluindo-se a dedicacdo de tempo para entender melhor a filosofia lean antes
de implementé-la em organizagdes internacionais, Hines e Lethbridge (2008) afirmaram que
estratégia eficaz e alinhamento s6 podem ser alcangados por meio de uma lideranca forte, 0
que, por sua vez, sO sera atingido com sucesso em uma cultura organizacional positiva que
seja receptiva a aprendizagem e ao aperfeicoamento.

No entendimento de Womack e Jones (1996), acerca do sucesso na implementacgéo
da lean, os lideres precisam lembrar que a hora de abracar o Lean Thinking é antes uma
deciséo organizacional para enfrentar uma crise e assumir as necessidades para mudar.

Balzer (2010) salienta que o sucesso da LHE requer o compromisso dos lideres-
chave, independentemente de a implementagdo ser como um programa abrangente para a
mudanga de toda a universidade, um projeto-piloto de demonstragéo local, ou em algum lugar
entre esses dois extremos do continuo projeto LHE.

Francis (2014) destaca a importancia de se garantir uma cultura de confianga como
principal objetivo dos incentivos nas iniciativas LHE. Sinha e Mishra (2013) apud Francis
(2014) ratificam que a lideranca ter4 que construir uma cultura onde “todo mundo esta
envolvido com a melhoria continua todos os dias”, descartando a hipotese de que o
entusiasmo pela metodologia lean desapareca com o tempo.

Além disso, deve-se ressaltar que na mesma escala de importancia para o sucesso, no
entanto, estéa a disponibilidade da instituicdo para LHE, pois assegurar o éxito do lancamento
LHE requer o estabelecimento de um contexto favoravel para LHE para prosperar, com a
identificacdo da(s) area(s)focal(is) para a implementagdo de iniciativas LHE e com o
estabelecimento de treinamento e suporte para equipes de projeto LHE (BALZER, 2010).

Sobre esse ultimo aspecto, Francis (2014) reitera que as implementacdes lean
envolvem significativa formacgdo para o pessoal designado para equipes de melhoria, cujo
treinamento deve envolver além da teoria, também a prética, incluindo simulacdes de casos

concretos.

2.3.2 A universidade x local de implementacé&o do projeto LHE
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Balzer (2010) afirma que a LHE é uma filosofia institucional que compreende um
conjunto de préaticas operacionais que influenciam todos os aspectos da universidade, tais
como: missdo e metas, planejamento estratégico, lideranca e normas de trabalho.

No entendimento de Salawski e Klein (2013) a transformacdo emulada pelas
empresas baseada no modelo de fabricacdo do Sistema Toyota de Producéo, que é baseado em
uma estrutura hierarquica (que inicia no topo, desenvolve uma estratégia, muda a equipe de
gestdo, cria 0 mapa de fluxo de valor, envolve um sensei e segue seu rumo) ndo é tdo
proeminente em uma universidade, mesmo se considerando que embora o ambiente
universitario seja diferente, algumas das mesmas caracteristicas sdo comuns em qualquer
situacdo de gestdo de mudanca: lideranga, viséo e orientacao.

Preferencialmente, as universidades deveriam implementar os principios e praticas
LHE em toda a sua extensdo, porque 0s processos mais importantes e que contribuem o maior
valor para os seus beneficidrios estdo inerentes a todas as suas atividades. Logo,
apresentando-se LHE nos niveis mais altos da universidade pode resultar em maiores
beneficios para toda a universidade (BALZER, 2010).

Implementando-se o LHE em todas as divisGes e niveis na universidade seria criada
uma organizacdo de aprendizagem verdadeira que entende e fornece 0 que 0S Sseus
beneficiarios esperam, elimina desperdicios que ndo agregam valor e melhora o fluxo de
processos criticamente importantes.

Balzer (2010) salienta, contudo, que o ambito de iniciativas LHE pode variar
significativamente o foco selecionado, posto que tém acdes que implicam demanda para 0s
mais variados niveis de recursos e apoio de lideranga necessario para introduzir e implementar
a iniciativa.

O Quadro 6 indica e exemplifica os niveis de foco a serem consideradas quando da
implementacdo de um projeto LHE.

Quadro 6 - Nivel do foco para iniciativa LHE.
Nivel do foco Suporte da lideranca Descrigdo Exemplo

Em toda a | Suporte dos lideres de | Foco em um processo | O projeto do edificio e o
empresa (global) todas as instituicdes que | que se estende para além | processo de construgdo que

contribuem com | das fronteiras da | inclui as agéncias estatais,
componentes significativas | universidade para incluir | arquitetos externos e
do servico ou processo | outras instituicBes, | empreiteiros, e  escritdrios
identificado. empresas, etc. universitarios internos.
Em toda a | Suporte dos lideres | Foco em todos o0s | O processo de orientacdo
universidade universitarios. processos universitarios | abrangente no campus para

gue suportam um Unico | novos alunos ingressantes.
consumidor externo.




46

Interdepartamental | Suporte dos lideres | Foco em um processo | O processo de aplicacdo e
universitarios. gue se estende por varias | aprovacdo para a melhoria do
areas funcionais | corpo docente.

universitarias.
Em uma unidade Suporte  do  supervisor | Foco em um processo | O processo de apresentacdo e
imediato de um processo | que € interno a um | arquivamento de documentos
incorporado dentro de um | escritério especifico ou | escritos dentro de um
Unico escritério ou | funcdo da universidade. | departamento académico de
operacao que esteja sob seu Servigos.

controle local.

Fonte: Traduzido e adaptado de Balzer, 2010.

Conforme se verifica pelo Quadro 6, LHE pode ser implementada dentro de areas
selecionadas da instituicdo como um conjunto de principios e préticas destinadas a introduzir
mudangas intencionais.

Assim, os lideres das universidades podem optar por aplicar LHE em areas
selecionadas da instituicdo como o primeiro passo de uma fase mais ampla e planejada da
LHE ou como projetos de demonstracdo para apresentar e demonstrar a eficacia da LHE.

Segundo Balzer (2010), outra razéo para prosseguir as iniciativas LHE locais pode
ser a falta de "prontiddo™ para implementacdo de qualquer mudanca em toda a universidade
(incluindo LHE). As iniciativas LHE tém uma maior chance de sucesso em um clima
organizacional que complementa a filosofia LHE, bem como préticas de lideranca que apdiam
claramente iniciativas LHE.

Os projetos LHE locais devem ter o aval e apoio de lideres universitarios locais, bem
como membros da equipe de lideranca sénior com autoridade de linha sobre o processo de
destino. Muitas organizacGes complexas tém introduzido com sucesso principios e praticas
dentro das areas ou plantas selecionadas e tem demonstrado a efetividade da implementacao

LHE em éreas circunscritas.

2.3.3 Prontidao Institucional para LHE: a importancia do Clima Organizacional e das Préaticas

de Lideranca

O clima organizacional é composto pela combinacdo da influéncia de fatores tdo
diferentes como salério, relacionamento e comunicacdo entre a chefia e os funcionérios,
convénio medico, condicbes de salubridade, reconhecimento (ou falta dele). Estes e outros
aspectos podem conduzir a uma percepcao do estado emocional da organizagdo, bem como do
reflexo positivo ou negativo que uma intervencgdo tera sobre esse clima, viabilizando o ajuste

das necessidades individuais e coletivas, embora sejam raros 0s programas que objetivam
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expressa e deliberadamente mudangas significativas nesse estado de coisas (VASQUEZ, 1996
apud JOHANN, 2004 apud LUCHESI et al, 2011).

O clima organizacional, que na visdo de Balzer (2010) se refere as percepcoes
compartilhadas dos trabalhadores e atitudes sobre seu ambiente de trabalho, pode ter um
impacto significativo sobre a compreensdo dos empregados do que eles devem fazer, sua
motivacdo para realizacdo e conclusdo das suas tarefas e atribuigcdes, e suas contribuigdes
individuais e de grupo para as metas e resultados universitarios.

O levantamento do clima organizacional ou mesmo da cultura da organizacdo, na
qual se ird identificar e avaliar as atitudes e padrdes de comportamento com o intuito de
direcionar as politicas para as agdes e resolugdes dos problemas, se for o caso, é feito por
meio da Pesquisa de Clima Organizacional (TOLEDO e MILIONI, 1979 apud AHRENS et al
2014).

Ahrens et al (2014) apresentam no Quadro 7, a comparacao de 05 (cinco) modelos
desenvolvidos exclusivamente para a pesquisa de clima organizacional, utilizados em
empresas genéricas, mas salienta que ha outros modelos que sdo utilizadas especificamente
para empresas e 0rgaos pubicos.

Quadro 7 - Comparativo entre os fatores/indicadores de pesquisa de clima organizacional.
FATORES/INDICADORES MODELO DE LITWIN| MODELO | MODELO | MODELO A MODELO

E STRINGER DE KOLB DE DE LUZ | DE CODA
SBRAGIA

Estrutura/Regras X - X X X
Responsabilidade/Autonomia X X X X X
Motivacdo (recompensa, promocao, X X X X X
remuneragao, justica)

Valorizag&o pessoal - X X - -
Relacionamento/cooperagéo X - X X X
Conflito X - X - -
Identidade/orgulho X - X X -
Clareza organizacional - X X X X
Lideranca/suporte - X - X X
Participacdo/iniciativa/integracdo - X X X -
Consideracado/prestigio/tolerancia - - X - -
Oportunidade de crescimento/ X X X X
incentivos profissionais/desafios

Comunicagao - X X X X
Cultura organizacional - - - - -
Estabilidade de emprego - - - X X
Transporte casa/trabalho/casa - - - - -
Nivel sociocultural - - - - -
Condigdes fisicas/seguranca - - X X -
Relagdo empresa x sindicato x - - - X -

funcionarios
Fonte: Ahrens et al (2014).
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Em se tratando da Prontiddo Institucional, Balzer (2010) utiliza como analogia a
preparacdo do solo para melhorar a sobrevivéncia e vitalidade de uma muda recém-plantada,
que no caso da universidade, o "solo", deve-se assegurar que ela esta preparada para aceitar e
apoiar a introducdo da LHE.

Assim o autor supracitado sustenta que um clima saudéavel fornece um contexto
positivo que desperta niveis mais elevados de motivacdo dentro funcionérios e, através do seu
crescente comprometimento, melhora o desempenho no trabalho, contribuem para o sucesso
da universidade. Por outro lado, um clima pouco saudavel oferece um ambiente de trabalho
disfuncional que ndo alcanca os beneficios das faculdades psicolégicas dos envolvidos e da
equipe, fazendo com que o sucesso da universidade seja impactado negativamente.

Balzer (2010) enfatiza que as 06 (seis) dimensdes do clima identificadas por Litwin e
Stringer (1968), e encontradas no Quadro 7, que podem influenciar as atitudes e motivacdo no
trabalho, sdo: estrutura, normas, responsabilidade, reconhecimento, suporte e compromisso.

Os autores de pesquisas sobre lean sugerem que 03 (trés) das 06 (seis) dimensdes do
clima organizacional propostos pela Litwin e Stringer (1968) podem ser particularmente Uteis
para a criacdo de um ambiente saudavel para a introducdo e apoio continuo para LHE, quais
sejam: normas, apoio e compromisso. Além disso, uma avaliagdo destas 03 (trés) dimensdes
do clima proporciona aos fabricantes de decisdo insights sobre o nivel de prontiddo
institucional antes de introduzir LHE (BALZER, 2010).

Litwin e Stringer (1968) também identificam as intervencdes que podem melhorar o
clima e aumentar o apoio dos lideres universitarios para LHE, que sdo: as praticas de
lideranca, os arranjos organizacionais € a estratégia.

O alinhamento das praticas de lideranca, arranjos organizacionais e estratégia para
apoiar elevados padrdes de desempenho ajudara a criar um clima geral mais favoravel a
introducdo da LHE.

2.3.4 Criagdo de Estrutura de Apoio LHE

A deciséo de prosseguir LHE requer que a universidade estabeleca algum nivel de
estrutura organizacional para fornecer lideranca, supervisdo e apoio para as iniciativas LHE.

A extensdo e formalizacdo desta estrutura organizacional ira variar
consideravelmente entre as institui¢cbes, dependendo de uma série de fatores, incluindo:
compromisso com a LHE, impacto institucional das iniciativas LHE, nimero de iniciativas
LHE.
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Independentemente do escopo e a escala dos esforcos LHE, a lideranca da
universidade deve garantir que uma estrutura adequada esteja no lugar para seu apoio.

Para esforcos LHE focados em processos de nivel de unidade e patrocinados por
lideres de nivel unidade, ndo é necessaria nenhuma estrutura formal. Ja a decisao por lideres
universitarios para implementar LHE no nivel de interdepartamental pode exigir algum grau
de nova estrutura para coordenar (e negociar) iniciativas LHE que tém impacto nos processos
que abrangem dois ou mais areas funcionais da universidade (BALZER, 2010).

Kedem (2013) destaca que a consciéncia das necessidades de mudanca de uma
organizacdo ¢ uma funcdo da sua exposicdo e dependéncia do seu ambiente externo, por
exemplo, as necessidades dos clientes ou as expectativas dos mercados financeiros. Outros
fatores de sensibilizacdo sdo o envolvimento da alta administracdo e comunicacdo que criam
um sentido de urgéncia. Assim, a mudanca depende, principalmente, das organizacdes
comprometerem seus recursos e capacidades para a otimizagdo de projetos. Isso inclui o
conhecimento interno ou externo do Lean, a disponibilidade da estrutura de gerenciamento de
projeto, bem como compromisso de gestdo sénior e médio.

Dentre os passos seguidos por Salawski e Klein (2013), ao aplicar a lean na
Universidade de Minnesota, encontra-se justamente o que corresponde a criacdo e a utilizacéo
de um escritério de melhoria central para apoiar os lideres departamentais que serdo pioneiros
em seus esforgos para lancar atividades de melhoria continua.

De acordo com Balzer (2010), para um compromisso de toda a universidade para a
construcdo de uma filosofia LHE que é esperado para introduzir um grande ndmero de
iniciativas LHE que impactam os processos mais criticos, os dirigentes da universidade
devem considerar fazer um investimento razoavel em um escritrio novo ou existente, que

poderdo conduzir e defender para LHE na instituicdo.

2.3.5 Selecdo da iniciativa LHE

Para qualquer instituicdo a procura de oportunidades para eliminar desperdicios e
melhorar o fluxo de processos que s@o importantes para os beneficiarios que servem, nao ha
limitacOes para potenciais iniciativas LHE, ou seja, podem ser utilizadas em quase todas as
areas funcionais onde o0s processos multietapas podem ser simplificados e focados nas

necessidades dos usuarios atendidos pela organizacdo (LANGER, 2011).
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Com as inumeras possibilidades, os lideres e patrocinadores do projeto LHE devem
considerar alguns fatores na definicdo do processo alvo para a iniciativa LHE, tais como:
determinar os limites claros para o processo e selecionar um processo que esta em crise
(BALZER, 2010).

Considerando que as crises apresentam oportunidades para a implementacdo LHE,
para compreender e resolver problemas de processo, Balzer (2010) ressalta que a
implementacdo de uma ou mais iniciativa LHE oferece uma resposta planejada para um
desafio significativo identificado por parte da lideranca da universidade. Assim, é necessario
selecionar um processo onde o apoio da lideranca necessario para LHE estejam disponiveis.

A equipe do projeto LHE deve ter a autoridade necessaria para garantir a cooperagao
dos que estdo envolvidos e supervisionar o processo. Além disso, a implementacdo de
mudancas radicais para 0 processo exigira um apoio significativo lideranca. Escolhendo um
processo "de nivel de unidade" pode garantir o apoio lideranca local necessario para
implementar LHE.

Uma recomendacédo corolario é selecionar um iniciativa LHE que incide sobre um
processo "interno™ para a universidade, ou seja, um processo realizado por funcionarios ou
voluntarios sob o controle completo da universidade.

Deve-se escolher um processo que depende dos servigos ou produtos de individuos
para introduzir uma iniciativa LHE e implementar qualquer solugdo LHE subsequente.

E importante também a sele¢do de um importante servico ou processo visivel em que
a iniciativa LHE pode demonstrar beneficios claros.

O efeito de iniciativas LHE sobre os resultados (ou seja, mais rapido, maior
qualidade e processos menos onerosos), que sao importantes para a comunidade universitéria,
ird aumentar a visibilidade e a credibilidade da LHE dentro e fora do campus.

Em suma, qualquer processo universidade pode ser um candidato para a melhoria
usando LHE. No entanto, a priorizacdo de iniciativas LHE deve centrar-se, quando possivel,
em processos mais criticos para a instituicdo, que podem ser definidos com 0s seguintes
parametros (BALZER, 2010):

o E o (ou um dos) processo(s) mais importante (S) para a instituicao;

o Os dados sugerem problemas significativos que precisam ser resolvidos
rapidamente;

o O processo ¢ estrategicamente importante ou o foco para a universidade;
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o O processo é extremamente importante e necessario para um publico interno ou
externo chave.

Assim, a priorizacdo de processos como candidatos para iniciativas LHE devem ser
determinadas estrategicamente e racionalmente. A selecdo de um processo para fins de
demonstracdo pode ser uma decisdo capaz para introduzir e estabelecer o buy-in para um
lancamento mais amplo de LHE, mas a recompensa institucional e compromisso com LHE é
mais provavel quando o processo € de fundamental importancia para o sucesso da

universidade.

2.3.6 Organizacdo da(s) Equipe(s) de Projeto LHE

Uma equipe de projeto LHE normalmente inclui entre 02 (dois) a 07 (sete) membros,
cada um dos quais traz algum grau de conhecimento do processo e motivacdo pessoal para
fazer uma contribuicéo significativa para a iniciativa LHE.

Finn e Geraci (2012) destacam que os projetos Lean normalmente envolvem uma
equipe composta de 08 (oito) membros, incluindo funcionarios diretamente afetados por
processos e cujas atribui¢fes envolvem mapear o estado atual dos processos, identificar as
areas problematicas, mapear o estado futuro, criar o plano para implementacdo das mudangas
e avaliar o progresso.

Balzer (2010) enfatiza que aos membros da equipe LHE podem ser atribuidos um dos
trés papéis: equipe de facilitadores/mentor, lider da equipe, ou membros da equipe.

Para Dabbs e Dyssar (2015) as equipes lean normalmente se constituem de 08 (oito)
pessoas, que desempenham as fungdes de Team Leader, Team Member, Resource Member,
Steering Team Member e Fresh ‘eyes’ Member € podem realizar diversas tarefas, tais como:
fornecer direcdo geral, identificar os processos alvo do lean, aprovar metas e métricas da
equipe e garantir resultados sustentados.

Balzer (2010) ressalta que:

o No geral, uma grande proporcdo dos membros da equipe projeto LHE devem
ser envolvidos no processo identificado pela iniciativa LHE. Seu conhecimento e experiéncia
pessoal com o processo, combinado com o treinamento sobre a aplicacdo dos principios e

praticas LHE irdo ajudar a identificar e implementar melhorias no processo alvo;
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o O envolvimento dos trabalhadores na melhoria dos processos que fazem parte
do seu trabalho pode aumentar a satisfacdo no trabalho, reduzir o estresse e aumentar o
desempenho no trabalho’;

o A participacdo voluntaria e entusiasmo pelos membros da equipe do projeto
LHE pode criar um senso de propriedade para recomendacdes para melhorar o processo que
apoiam a execucdo de solugdes LHE e um compromisso com a melhoria continua do processo
ao longo do tempo.

Balzer (2010) entende que na formac&o da equipe do projeto LHE é recomendavel a
elaboracdo de uma "carta", a ser compartilhada com a equipe do projeto LHE em uma reuniéo
de kickoff inicial conduzida pelo lider facilitador da equipe do projeto LHE e equipe, e que
incluird: o &mbito da iniciativa LHE, o porqué este processo foi escolhido; quais os resultados
esperados e um calendario para completar a sua tarefa.

Para o autor supracitado uma regra de ouro € que nos estagios iniciais de uma
iniciativa LHE, 80% (oitenta por cento) do tempo deve ser gasto fazendo LHE e 20% (cinte
por cento) na formacdo. Além disso, para o treinamento ser mais eficaz, a oportunidade de
implementar o que foi aprendido deve seguir imediatamente o treinamento, cujos médulos
resumidos devem estar disponiveis para 0s membros da equipe do projeto LHE, e poderdo
incluir: visdo geral dos principios e ferramentas LHE; compreensdo do valor e dos
desperdicios; criacdo dos mapas de processos/servicos visuais e comunicacdo e

implementacdo das recomendac6es LHE.
2.3.7 Os principios da LHE

A aplicacdo da LHE em qualquer instituicdo pressupde o alicerce nos 02 (dois)
pilares do Lean Thinking indicados por Liker (2005), quais sejam: a Melhoria Continua
(Kaizen) e o Respeito pelas Pessoas.

A partir desses pilares, Balzer (2010) apresenta os 05 (cinco) principios da LHE,
elencados a seguir:

1. Definir o valor do processo a partir da perspectiva do beneficiario do processo;

2. Identificar o fluxo do processo, tanto na perspectiva do beneficiario, bem como do
fornecedor, para determinar se e como cada etapa e atividade no processo agrega valor;

3. Eliminar os muitos tipos de desperdicios que nao acrescentam valor ao processo;

4. Tornar o fluxo do processo continuo, sem interrupcdes, com atividades ou servigos

"puxados” conforme a necessidade do beneficiario, em vez de "empurrado™ pelo fornecedor; e
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5. Perseguir a perfeicdo por meio da combinacdo da melhoria continua e
transformacéo radical do processo.

O primeiro principio, que é a voz do beneficiario deve ser a orientacdo principal para
qualquer alteracdo ao processo, pois o foco principal é atender as expectativas e valores do
beneficiério, ainda que as melhorias impliqguem em beneficios também aos funcionérios e
6rgdos envolvidos no processo.

No tocante ao segundo principio, resta claro que para compreender o processo atual e
avaliar os passos e as atividades que agregam valor ao processo, nas perspectivas do
beneficiario e do fornecedor, faz-se imprescindivel a observagdo direta de todas as etapas e
atividades que fazem parte do processo.

O terceiro principio implica a eliminacdo de todos os desperdicios do processo, por
ndo agregarem valor tanto para os beneficiarios quanto para a instituicéo.

J& o quarto principio considera a necessidade de se criar um fluxo continuo entre
todas as etapas do processo, objetivando o valor tanto da instituicdo como do beneficiario.

O quinto principio assinala que a LHE caracteriza-se pela busca constante da
perfeicdo, a qual sera representada pela habilidade que devem ter os funcionarios da
instituicdo para propor solugdes adicionais para a eliminacdo dos desperdicios e para o
melhoramento do fluxo, sempre indo ao encontro dos valores e das expectativas dos
beneficiarios.

Tuai (2006) ao descrever as melhorias realizadas em bibliotecas por meio dos 05
(cinco) principios do Lean ratifica, em palavras-chave, os principios da LHE, ao afirmar que a
técnica de Lean Thinking é composta pelos seguintes passos: especificar valor, identificar o

fluxo de valor, fluxo, puxar e perfeicao.
2.3.8 Implementacéo da LHE

De acordo com Balzer (2010), a implementacdo da LHE de modo geral, posto que
ndo hd uma Unica maneira de fazé-la, é realizada combinando-se os principios da LHE,
métodos e ferramentas, por meio das seguintes etapas gerais:

1.  Estabelecimento de uma equipe de projeto LHE e confirmacdo do clima
favoravel para a sua aplicagéo;

2.  Identificacdo de quem sdo os beneficidrios do processo e o que ¢ “valor” para

eles;
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3. Aplicacdo de ferramentas e técnicas LHE para identificar todas as etapas do
processo atual, passos desperdicados, esforcos e fluxo ineficiente entre as etapas do processo
e desenvolvimento de métricas de desempenho para mostrar a extensdo em que 0 processo
fornece valor e corresponde as expectativas;

4. Redesenho do processo utilizando técnicas LHE com o intuito de eliminar os
desperdicios, melhorar o fluxo e satisfazer melhor as necessidades dos beneficiarios;

5.  Implementacédo e avaliacdo regular dos processos atualizados usando métricas
que refletem o que os beneficiarios esperam do processo; e, por fim,

6.  Melhorar continuamente o processo, por meio do monitoramento e métricas de
desempenho, bem como com a introducdo de melhorias adicionais, com o objetivo final de

alcancar a perfeicdo aos olhos de todos os beneficiarios.

Balzer et al. (2015) orientam que seja realizada uma abordagem sistémica para que a
implementacdo de LHE seja bem sucedida. Para tanto, recomendam que sejam cumpridas as
etapas fundamentais enumeradas a seguir:

1. Auvaliar o clima existente no local de trabalho;

2. Melhorar a sensibilizacdo, compreensdo e apoio da lideranca para LHE;

3. Utilizar projetos-piloto de demonstragdo para ganhar visibilidade e
credibilidade;

4.  Criar e fortalecer estruturas organizacionais para lancar e apoiar LHE; e

5.  Facilitar uma transicdlo da LHE para toda a instituicdo, com base nos

funcionérios e na melhoria continua.
2.3.9 Casos de implementagéo da LHE

As implementagdes da LHE, nos ultimos anos, restringiram-se a estudos de caso e
relatorios técnicos e, apenas recentemente, encontrou-se pesquisas publicadas em revistas
académicas que apresentam a aplicacdo da LHE de forma mais completa.

Balzer (2010) e Balzer et al. (2015) afirmaram que nos dltimos 15 (quinze) anos o
potencial da LHE na realizacdo de melhorias no ensino superior, bem como em seus Servi¢os
administrativos, foi demonstrado em especial nos exemplos a seguir:

* a criagdo de um servigo walk in em um centro de aconselhamento tempo de espera
do estudante de uma meédia de 21 (vinte e um) a 0 (zero) dias sem adicionar qualquer novo

pessoal;



55

* a reducdo do tempo de resposta para um pedido de informacdo de futuros
estudantes de duas a trés semanas a 1h;

« a redugdo dos reparos de instalagdes do campus em atraso, em média, de 24 (vinte e
quatro) dias Uteis a uma média de menos de 3 (trés) dias de trabalho, com 80% (oitenta por
cento) das reparagdes no mesmo dia em que foram solicitados;

* a reducdo do numero de etapas em um processo de contratacdo de pessoal
administrativo menos de metade, resultando em uma reducdo do tempo de contratacdo de 22
(vinte e duas) para 8 (0ito) semanas; e

e 0 acumulo de mais de US$ 27,2 milhdes em melhorias financeiras em uma
universidade publica dos EUA durante um periodo de quatro anos.

Os casos de implementacdo apresentados adiante advém da pesquisa realizada por
Balzer, Francis, Krehbiel e Shea (2016), que analisando 05 (cinco) bases de dados para as
publicacdes da LHE nos anos 2000-2015, a partir das defini¢cdes da EBSCO, para selecionar
os artigos publicados em revistas académicas, publicacdes comerciais, revistas/peridédicos ou
livros, identificaram o total de 64 (sessenta e quatro) publicacdes, sendo 41 (quarenta e uma)
em revistas académicas revisadas por pares, 07 (sete) em revistas/ periddicos e 05 (cinco) em
publicacdes comerciais, além, de 04 (quatro) livros, 01 (um) capitulo de livro e 06 (seis)
relatorios técnicos foram incluidos.

A Tabela 1 elenca de forma resumida as pesquisas referentes a estudos de casos de

um projeto individual ou uma iniciativa dentro de uma unidade da organizacéo:

Tabela 1 — Publicacdes referentes a aplicacdo da LHE em nivel departamental (2000-2015).

Autor(es) Ano Tipo EBSCO Tipo de Breve resumo da publicagéo
Contribuicdo

Alagaraja Revista académica Conceitual Sugeriu que o lean pode ser usado para melhorar o
desenvolvimento do curso e a experiéncia geral do aluno.

Alexander and 2005 Revista académica Caso Descreveu o uso das oficinas de aperfeicoamento

Williams acelerado da Boeing (AIWs) para melhorar o fluxo
operacional em uma biblioteca académica.

Bade e Haas 2015 Publicacéo comercial ~ Caso Relatou sobre capital universitario e projetos de métodos
lean usados.

Bargerstockand 2015 Revista académica Caso Apresentou um estudo de caso de uma aplicagdo do

Richards DMAIC ao processo de avaliagdo académica
universitaria.

Behmet al. 2010 Relatério Caso Descreveu exemplos situados de melhorias em uma

escola de negdcios e fatores de risco a serem
considerados ao planejar ou implementar LHE.

Betzinger e Wood 2013 Publicacéo comercial ~ Caso Descreveu um projeto lean em servigos de refeicOes
universitarias como um projeto piloto para novas
iniciativas de mudanga institucional.

Buster-Williams 2009 Publicacdo comercial ~ Casos Aplicou métodos lean para reduzir o desperdicio no
recrutamento de estudantes universitarios.

Dey 2007 Revista académica Caso Descreveu melhorias para um programa de p6s-graduagao
sobre a melhoria do contetido dos cursos e dos meios de
distribuigéo.

Doman 2011 Revista académica Caso Descreveu como estudantes de negécios de graduagdo

usaram lean para melhorar um processo de qualificagdo
em sua instituicao.

El-Sayedet al. 2011 Revista académica Caso Apresentou lean da perspectiva do modelo Toyota para
definir valor para as varias partes interessadas de uma
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instituicao.

Emiliani 2004a  Revista académica Caso Descreveu o uso da metodologia lean para melhorar um
CUrso universitario.

Emiliani 2005b  Revista académica Caso Descreveu o esforco para melhorar a qualidade de dez
niveis de pés-graduacéo em cursos de gestao.

Emiliani 2015a  Livro Conceitual/Caso  Descreveu como 0s membros do corpo docente poderiam
ser os condutores do LHE organizacional.

Emiliani 2015¢c  Revista académica Conceitual Descreveu o desperdicio no ensino superior e discutiu o

relacionamento entre professores e administradores
quanto aos esforgos de melhoria.

Finn and Geraci 2012 Relatério Caso Reportou sobre o uso de lean nos departamentos
financeiros de quatro paises do Norte (Universidades
americanas).

Fisher et al. 2011 Revista académica Caso Descreveu como 0 mapeamento de fluxos de valor e
ajudou a funcdo de aconselhamento académico da
Universidade.

Isa e Usman 2015 Revista académica Caso Descreveu o uso de Lean, Six Sigma e DMAIC para
melhorar a gestdo estabelecimento universitario.
Kress 2008 Revista académica Caso Descreveu um projeto para melhorar os servigos de

biblioteca transacional (ou seja, prateleiras) usando uma
variedade de ferramentas lean.

Lawn 2011 Revista/Periddico Caso Apresentou um modelo de maturidade de capacidade
usado para melhorar a eficiéncia do servicos
universitarios.

Lorenzetti 2014 Revista/ Periddico Caso Descreveu os esforgos de treinamento para aperfeicoar
um programa de educacéo a distancia e a incorporacédo de
LHE nas funcdes de trabalho.

Maclntyreet al. 2009 Publicacdo comercial ~ Caso Descreveu uma abordagem blitz Kaizen para melhorar a
gestao de instalacdes e reducao de gases de efeito estufa.

Murphy 2009 Revista académica Caso Descreveu melhorias na eficiéncia transacional de um
projeto de biblioteca virtual.

Pavlovic' et al. 2014 Revista académica Caso Observou como vérias ferramentas Lean foram usadas

para melhorar as operagGes da universidade e servi¢os
académicos (ou seja, gerenciamento de pontuacOes de
testes).

Pedersen et al. 2015 Revista académica Caso Defendeu uma abordagem de treinamento do formador
para o fortalecimento da capacidade na LHE forneciam
exemplos de melhorias de LHE em diferentes
departamentos.

Sandmannet al. 2006 Revista académica Caso Beneficios resumidos da abordagem de blitz Kaizen para
melhorias em um Departamento de educagao continuada.

Tatikonda 2007 Revista académica Conceitual Oferece exemplos hipotéticos de aplicacdo de ferramentas
lean e ndo lean a uma variedade de operagdes
académicas.

Tuai 2006 Revista académica Caso Descricdo de melhorias em bibliotecas para reservas
eletronicas articuladas via os 5 principios do Lean de
acordo com Womack e Jones.

Fonte: Traduzido e adaptado de Balzer, Francis, Krehbiel e Shea, 2016.

A Tabela 2, por sua vez, contém o resumo das pesquisas onde o foco principal foi

uma andlise LHE em toda a instituig&o:

Tabela 2 - Publicagdes referentes a aplica¢do da LHE em nivel da institui¢cdo (2000-2015).

Autor(es) Ano Tipo EBSCO Tipo de  Breve resumo da Publicacéo
: Contribuicdo
Antony 2014 Revista académica Conceitual Fatores de preparacgdo para instituicdes de ensino superior

considerando o uso de Lean ou Six Sigma.
Antony 2015 Jornal académico Conceitual Alegou que as areas académicas de aconselhamento/apoio
s80 um bom comego para melhorias. A LHE apresenta
informacdes organizacionais, e desafios individuais.
Antony et al. 2012 Revista académica Conceitual Estudou universidades do Reino Unido; Afirmou que Lean
e Six Sigma deveriam ser Utilizados para obter os
resultados mais eficazes.

Baker 2012 Revista/Periddico Conceitual Forneceu uma visdo geral das universidades britanicas
sobre eficiéncia e o trabalho de Radnor e Bucci.
Balzer 2010 Livro Conceitual/Caso  Apresentou estudos de caso e estrutura conceitual para

LHE com énfase na preparagdo institucional, incluindo
lideranca e cultura institucional, para apoiar a
implementacao.

Balzer et al. 2015 Revista académica Conceitual Abordagem baseada em literatura de gerenciamento de
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mudanca organizacional, para implementar e sustentar LHE
em toda a instituigéo.

Fatores de sucesso notaveis de transparéncia, niveis claros
de relatorios, detencdo de projetos de melhoria vinculados
ao Lean e a esforgos de acreditagdo.

Conclusdes principais resumidas relacionadas a estilos de
lideranga, abordagens e comportamentos associados a
eficacia no ensino superior.

Propds para a sustentabilidade de Através de um quadro
Lean baseado em nove principios Universidades da Nova
Inglaterra, em comparagdo com o quadro artigo.

Estudou as percepcdes de administradores sobre o processo
de melhorias nas universidades na Nova Inglaterra,
comparando com o cendrio estudado no artigo anterior.
Examinou opinides de administradores de universidade de
Nova Inglaterra sobre melhoria de processos.

Forneceram trés estudos de caso de implementacbes LHE
em diferentes Institui¢des.

Descreveu a integracdo de TQM e Lean, assim como
diferengas em Implementacéo entre os setores publico e
privado.

Traduziu os oito desperdicios de Lean para LHE situagdes.
Descreveu categorias de desperdicios dentro da Educagao
Superior.

Descreveu uma iniciativa para melhorar a qualidade da
gestdo graduagdo e também afirmou que LHE pode ser uma
base para planejamento estratégico.

Focou em como o design do programa poderia ser
aprimorado com métodos Lean para um programa de
MBA.

Descreveu a historia de melhoria continua em LHE e
depois Explorou o papel do membro da faculdade na
melhoria.

Descreveu  vérias implementagdes de
universidades e Faculdades.

Apresentou um estudo qualitativo de administradores de
ensino superior para Identificar as &reas de maior
preocupacdo no tocante as Iniciativas de melhoria
institucional.

Apresentou uma visdo em que a aprendizagem
organizacional estava ligada a LHE de uma perspectiva de
sistemas.

Apresentacdo de metéafora para LHE, enfatizando a ligagdo
entre Lean Projetos e estratégia institucional.

Descreveu um Modelo de Melhoria Lean (ELIM) e llustrou
oito exemplos de desperdicios que afetam diretamente os
alunos.

Descreveu como as melhorias afetam os alunos, a pesquisa
e 0 pessoal. Foram fornecidos exemplos especificos que
abordavam diferentes tipos de Desperdicio.

Descreveu uma iniciativa multianual para implementar
LHE. Registaram-se progressos em termos de ganhos de
eficiéncia, Poupanca e sustentabilidade ambiental.

Forneceu uma opini&o sobre o relatdrio das universidades
do Reino Unido sobre o uso Terceirizagdo como meio de
alcangar eficiéncia.

Estudou como 30 institui¢fes diferentes criaram melhorias
de qualidade Departamentos e como governaram projetos
Lean.

Forneceu um estudo de caso de quatro escolas que
implementaram Lean.

Descreveu 0s desafios do ensino superior na india com
Recomendac®es sobre como implementar o Lean com base
na trabalhar, conectar e operar.

Descreveu a formacéo do pessoal e o progresso na melhoria
da LHE em termos de processos aerodinamicos e turnos de
servigo mais rapidos.

Entrevistas usadas para avaliar percepgdes sobre LHE em
dois paises do Reino Unido Universidades. Também
observou como a LHE deve se integrar as Fungdes de
recursos humanos.

Implementagdes LHE comparadas em diferentes tipos
institucionais para avaliar a dindmica organizacional e a
utilidade das ferramentas.

Relatou sobre o progresso de LHE e as possibilidades

LHE em
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futuras apresentadas por um grupo de trabalho sobre
eficiéncia e modernizagdo das Universidades do Reino
Unido.

Vyas e Campbell 2015 Revista/Periédicos Conceitual Alegou que a induUstria de ensino superior estd finalmente
no final de um Longo ciclo de ineficiéncia; Mudancas
drasticas sdo necessdrias para se tornar competitiva
novamente.

Waterbury 2015 Revista Académica  Empirico Administradores analisados que participaram de oficinas de
treinamento Lean para avaliar a forma como os projetos de
melhoria deveriam ser Lancados

Waterbury e Holm 2011 Livro Conceitual/Caso  Descreveu a histéria das iniciativas de qualidade na LHE, a
histéria da Lean e 0 ELIM.
Wiegw et al. 2015 Revista Académica  Conceitual Alegou que os métodos Lean ndo estdo devidamente

ajustados para o tipo geral de Organizagdo, incorrendo em
resultados “sub-par”.

Fonte: Traduzido e adaptado de Balzer, Francis, Krehbiel e Shea, 2016.

A partir das pesquisas referidas nas Tabelas 1 e 2, os autores concluem que num
nivel global a LHE parece ter um valor significativo e mensuravel quando utilizada para as
atividades académicas e administrativas, onde as melhorias sdo eficazes tanto em nivel

departamental como em toda a instituicao.

Destacam, porém, que a literatura é limitada e os profissionais enfrentam desafios
relacionados com aspectos da cultura, comunicacao e apoio de nivel executivo que pode levar
a erros quando da aplicacdo dos principios e ferramentas da LHE, impactando assim nas

melhorias que poderdo ocorrer de forma minimizada.
2.4 Ferramentas LHE

A fim de eliminar os desperdicios nos processos universitarios, Balzer (2010) aponta
algumas ferramentas LHE, destacando, porém, que antes da implementacdo de solucGes
destinadas a melhorar ou criar um fluxo continuo, a equipe responsavel pelo projeto pode
lancar mao de 03 (trés) técnicas gerais, com a finalidade de entender e diagnosticar as causas
de um “fluxo ruim”, quais sejam:

1. Seguir cuidadosamente a pessoa (ou forma, aplicacdo, pedido, proposta, etc.),
percorrendo todos os passos ou atividades do processo para ndo perder de vista o seu
movimento, desde o inicio até o final, sendo assim capaz de identificar com precisdo quando e
onde o fluxo é interrompido;

2. Ignorar as restricbes tradicionais sobre o fluxo imposta pelas atuais
responsabilidades do trabalho, departamentos ou problemas/questdes funcionais e
classificacdo dos funcionarios e requisitos do contrato que contemplem impedimentos ao
fluxo continuo;

3. Rever e repensar completamente cada etapa ou atividade, toda a comunicacgéo e

informacdo que sdo utilizadas, as expectativas de tecnologia e equipamentos de trabalho e
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problemas de layout que tenham potencial de impedir o fluxo continuo em qualquer
alternativa de inovag&o ou revis&o.

Algumas das ferramentas apresentadas a seguir sdo resultantes de décadas de préatica
de Lean que auxiliaram na transformacdo dos processos universitarios rumo a melhoria

continua.
2.4.1 Gemba, Genchi e Genbutsu

De acordo com Imai (2007), “Gemba” ¢é a palavra originada no Japé@o que significa
“chdo da fabrica”, ou seja, designa o local no qual s3o realizadas as atividades que
acrescentam mais valor a organizacdo. Assim, é no gemba também que é possivel identificar
0s problemas e, por conseguinte, as oportunidades de melhorias.

Para Ballé e Ballé (2007), a grande parte dos programas lean ndo € exitosa nas
empresas em decorréncia de se limitarem na aquisicdo do vocabulario, das ferramentas e dos
principios, sem, contudo, haver a incorporacdo de uma atitude gemba, ou seja, de ir direto
“chao de fabrica”.

Gemba ¢, entdo, o “verdadeiro lugar”, pois é onde ocorrem as atividades. Nessa
mesma linha, Genchi € a “verdadeira localizagdo” e Genbutsu sdo os “verdadeiros materiais e
produtos”.

Liker (2005) destaca que a concepc¢do do Gemba Genbutsu ou do Genchi Genbutsu é
para que se veja pessoalmente a real situacdo, onde ela ocorre, para que haja uma melhor
compreensdo, eis que este € o primeiro passo para a resolucdo de um problema, o
desenvolvimento de um novo produto ou a avaliagdo do desempenho de um funcionario.

Yoshio, Muniz e Faria (2011) assevera que antes da tomada de decisdo deve-se ter o
compromisso Genchi Genbutsu, ou seja, fazer uma observacdo direta e realista dos fatos por
meio da observacao das coisas verdadeiramente como sé@o no ambiente de trabalho.

Na aplicagdo da LHE, Balzer (2010) afirma que a equipe responsavel deve,
individual e coletivamente, interpretar o processo a partir do que observam e do conhecimento
que adquirem a respeito dele. Logo, apesar de ndo mencionar expressamente, o autor indica
justamente que seja aplicada a ferramenta Gemba, Genchi e Genbutsu para subsidiar a
elaboracdo do mapeamento do fluxo de valor (estado atual) do processo alvo da LHE.

Corroborando, o autor supracitado enfatiza que antes de mapear 0S passos e
atividades do processo alvo da melhoria, a equipe do projeto LHE deve realizar uma rapida

caminhada através de todo o0 processo para obter uma sensacao geral do fluxo e da sequéncia
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de passos e atividades. Esta visdo geral também ira ajudar a equipe a determinar o nivel
correto de analise ao identificar as etapas e atividades especificas no processo.

2.4.2 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

Na definicdo de Rother e Shook (2003):

O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e 1apis
e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informacdo na medida em
gue 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 representacdo visual de cada processo no fluxo de material e
informacdo. Depois, através de um conjunto de questdes desenha-se 0 mapa

do “estado futuro”, uma representacdo visual de como o fluxo deve ser
(ROTHER e SHOOK, 2003).
No processo universitario, € importante destacar que a criagdo do mapa pela equipe

do projeto LHE é de extrema relevancia, pois ele fornecerd uma descricdo abrangente e valida
de como o processo foco da melhoria € realizado atualmente e, a partir das métricas de
desempenho identificadas como importantes para o0s beneficiarios, possibilitara a avaliacdo da
eficacia do processo. Assim, é possivel identificar claramente, por exemplo, se mesmo com
muito esforco e dedicacdo dispendidos pelos colaboradores, o processo ainda se encontra
aquém das expectativas dos beneficiarios (BALZER, 2010).

E justamente visualizando todo o processo, por meio do MFV, que a partir das
perspectivas das partes envolvidas (fornecedor do servico e beneficiario), as atividades que
ndo agregam valor e focos de desperdicios poderdo ser identificados, fornecendo assim
subsidios iniciais e necessarios a discussdo da equipe, para que possam ser recomendadas as
melhorias devidas.

Assim, a equipe responsavel pelo projeto de melhoria pode perfeitamente, aplicando
as ferramentas LHE para remover os desperdicios e melhorar o fluxo, apresentar o mapa do
fluxo de valor — estado futuro, que melhor atenda as necessidades e expectativas dos
beneficiarios e, ainda, utilizando com maior eficiéncia os recursos disponibilizados pela
instituicdo universitaria.

Ressalte-se, ainda, que a construcdo do MFV fornece para a universidade a
oportunidade para mostrar que valoriza seus funcionarios, na medida em que permite a
participag@o direta e ativa dos “donos” do processo na implementagdo da LHE (BALZER,
2010).

Os mapas, tanto do estado atual como do futuro, devem examinar cada etapa do

processo atribuindo as métricas de valor e onde podem ser feitas as melhorias. Estes mapas
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sdo tipicamente desenhados da direita para a esquerda e utilizam os icones comuns
observados na Figura 11.

Figura 11 - Simbologias utilizadas na elaboracéo do MFV.

Etapa do Processo

Cliente (beneficiario) ou InfOFmaQaO e
Fornecedor Métricas
_—

Informag&o eletronica

6

Explosao
Kaizen

Fonte: Simbologia do software Visio Professional.

A equipe do projeto LHE deve usar um formato visual comum ao preparar mapas de
processos e servicos e, diante da auséncia de um conjunto abrangente de icones de
mapeamento para O ensino superior, uma representacdo visual mais simplificada é
recomendado.

De acordo com Balzer (2010) especificamente no que se refere ao processo de uma
universidade o mapa devera:

. Mostrar o fluxo de pessoas, documentos e formularios, produtos, informacdes,
etc.;

. Permitir que a equipe LHE experimente pessoalmente e entenda o processo ou
servico do inicio ao fim;

. Comunicar o processo atual para todos aqueles que estdo envolvidos no projeto
LHE, por exemplo, os membros da equipe do projeto LHE, funcionarios que contribuem para
0 processo, 0s administradores que supervisionam o processo, etc.;

o Fornecer um ponto de partida pratico para a equipe do projeto LHE para
determinar quais os passos que agregam valor ao processo e identificar quais 0s passos
recomendados para eliminag&o ou a alteracdo com o fito de reduzir o desperdicio e melhorar o
fluxo.

O autor supracitado indica os 06 (seis) componentes basicos que devem compor 0
mapa, sdo eles:

1. Perspectivas de ambos os fluxos, do fornecedor e dos beneficiarios;

2. ldentificacéo dos principais passos do processo;

3. Fluxo de atividades através do processo;

4. Fluxo de informagdes que 0 processo comporta;
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5. Formato visual comum para representar as etapas, atividades e fluxo do processo;

6. Listagem das métricas de desempenho para a avaliagdo do processo.

No que se refere as perspectivas de ambos os fluxos, tanto do fornecedor como dos
beneficiarios, estas sdo complementares, pois enquanto o fluxo do fornecedor (materiais,
informacdes, a definicdo de prioridades, tomada de deciséo por parte dos representantes das
universidades que estdo envolvidos no fornecimento do processo) reflete as experiéncias
daqueles que fornecem ou executam o processo (funcionarios ou pessoas contratadas para
trabalhar em nome da instituicdo), o fluxo dos beneficiarios reflete as experiéncias daqueles
que irdo se beneficiar do processo (professores, alunos, comunidade académica em geral e
sociedade) (BALZER, 2010).

Em relacdo a identificacdo das principais etapas do processo, 0 mapa visual deve
descrever em uma unica folha de papel todos os principais passos ou atividades que compdem
0 processo — via de regra, deve descrever entre 05 (cinco) a 20 (vinte) passos mais
importantes, com algumas etapas, incluindo vérias atividades significativamente agrupadas.
Deve haver concordancia dos membros da equipe do projeto LHE quanto ao nivel
detalhamento utilizado para evitar um mapa complexo.

O autor destaca que 0 mapa deve retratar claramente o fluxo de etapas e atividades
como parte do processo de criacdo de valor e a equipe do projeto LHE devera desenvolver um
senso claro do fluxo (ou falta dele) em um processo por entender exatamente o que acontece
durante as etapas e entre as etapas. E importante que a equipe observe, inicialmente, o
funcionamento do processo atual, pois relatos das partes envolvidas sdo comumente
imprecisas (indicando o que deve estar acontecendo e ndo o que realmente esta acontecendo)
e insuficientes.

E necessario também que o mapa visual registre o fluxo de informagbes que
atualmente ocorrem no processo, seja informacdo escrita, eletrdnica ou verbal, pois a equipe
devera avaliar se a informacdo era precisa, se foi recebida no tempo necessario, se estava em
um formato util, etc., ou seja, se o fluxo de informacdes atualmente disponivel da suporte ao
processo (BALZER, 2010).

Segundo o autor, o mapa visual do processo deve exibir os atuais niveis de
desempenho no conjunto de métricas de desempenho identificados como importantes para as
necessidades e expectativas dos beneficiarios.

O autor enfatiza que, no geral, a tarefa de mapeamento visual capta 0s passos criticos

e fluxo de atividade e esforco a partir das perspectivas do fornecedor, ou seja, 0s
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trabalhadores individuais que exercem atividades e dispendem esfor¢cos como parte de suas
fungdes no processo e do beneficiario, ou seja, as atividades e o esfor¢o necessario do servigo.

O MFV deve-se constituir como uma ferramenta para auxiliar individuos alem da
equipe LHE, por exemplo, os participantes do processo, gestores universitarios e conselhos
consultivos, a compreender o processo completo e a listar sua defesa e apoio para melhorias.
A precisdo do mapa visual abrangente com o processo atual, incluindo as métricas de
desempenho selecionados, é essencial para orientar a escolha de solugbes de LHE para

remover desperdicios e melhorar o fluxo em um futuro processo revisto (BALZER, 2010).
2.4.3 Medidas de Desempenho

A utilizacdo de medidas de desempenho sdo utilizadas para fornecer estimativas
objetivas dos tempos necessarios para a realizacdo das etapas individuais ou atividades de um
processo.

A compreensdo dessas métricas possibilita aos membros da equipe do projeto LHE o
direcionamento e a concentracdo dos seus esforcos para a melhoria nos passos e atividades
gue mais necessitam, tendo em vista o tempo devido para fornecer uma unidade de servigo
ininterrupto ou um produto individual para um beneficiario (BALZER, 2010).

De acordo como autor, as informacbes dessa ferramenta permitem que a equipe
determine se o processo suporta a demanda esperada e, em caso contrario, quais 0S passos ou
atividades devem ser alterados ou ainda quais recursos adicionais sdo necessarios para que 0
fluxo seja continuo.

Ha que se considerar que mesmo tendo, a descricdo de todo desempenho dos
indicadores detalhada, as vezes, esta encontra oposicdo em razdo da limitacdo de espaco.

Séo exemplos de medidas utilizadas aquelas que incluem:

o o0 intervalo de tempo (o tempo real necessario para completar um processo
anico);

o 0 tempo de ciclo (o tempo tedrico disponivel para completar um processo
unico, sem interrupcdo, vulgarmente designado como o tempo "takt"); e

o 0 beneficiario lead time (o tempo que decorre entre a solicitacdo de um
beneficiario e a necessidade atendida).

Essas medidas de desempenho podem ser utilizadas para identificar deficiéncias no
processo que impedem o fluxo continuo, reduzindo assim o tempo de intervalo e beneficiario

lead time.
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De acordo com Emiliani (2005) o Takt Time representa de quanto em quanto tempo o
mercado necessita de produto. Ou seja, corresponde ao tempo necessario de trabalho para
produzir um produto ou servi¢o na sua totalidade.

No entendimento de Womack, Jones e Hoos (2004) e Jaeger (2010) este tempo
refere-se ao intervalo de tempo que o cliente adquire uma unidade produzida e se configura
como um conceito relevante a ser implantado, pois visa a sincronia entre a velocidade de
producdo e a demanda.

De forma sucinta pode-se afirmar que o Takt Time corresponde ao ritmo da demanda
do cliente.

Outra métrica de desempenho reflete a quantidade de tempo necessario para que 0s
funcionarios entre uma etapa de trabalho ou atividade e outro completem as suas
contribuicdes para um processo.

Assim, a ferramenta denominada Change over time reduction (redu¢do da mudanca
ao longo do tempo) pode ser utilizada para fazer uma mudanca fisica em equipamentos, por
exemplo, mudar o papel de branco para colorido na maquina copiadora; reconfigurar uma
impressora para imprimir envelopes enderecados; alternar entre os programas de computador;
e o investimento de tempo necessario para retomar uma etapa ou atividade que foi posta de
lado temporariamente, por exemplo, retomar uma analise de um or¢camento depois de esperar
varios dias para a confirmagdo sobre a informagdo contida na planilha, retornando a uma
modificacdo de curso de 03 meses atras, que foi devolvido com as pendéncias que precisam
ser resolvidas; rever documentos e argumentos para uma discussdo politica que foi adiada
para uma data posterior por causa de limitac6es de tempo.

Tanto o numero de transi¢cdes como o0 tempo necessario para completar cada
interrupcdo fisica ou mental sdo prejudiciais ao fluxo do processo.

Balzer (2010) salienta que a Equipe do projeto LHE pode procurar maneiras de
reduzir o tempo de troca para melhorar o fluxo do processo. Assim, com o objetivo de criar
um fluxo de pessoas, por exemplo, a equipe LHE pode identificar varias alternativas para
minimizar ou eliminar o nimero e a duragdo dos tempos de mudanga, por exemplo, a compra
de computadores mais avangados que permitem que programas funcionem simultaneamente

sem diminuir a velocidade de processamento.
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2.4.4 Just-in-Time (JIT)

O JIT implica em fazer com que as partes necessarias cheguem as etapas da
producdo somente no momento solicitado (tempo certo) e quantidade requisitada, o que
proporciona o estabelecimento de um processo de fluxo, bem como a reducéo ou até mesmo a
eliminacéo de estoques (NASCIMENTO, 2014).

Gupta, Sharma e Sunder (2016) consideram o sistema de educacdo semelhante a
fabricacdo, tendo em vista que ambos empregam processos que agregam valor a insumos
basicos usados para criar o produto ou servico final. Nesse sentido, o JIT terd enfoque sobre o
processo e nao sobre o produto.

O autor supracitado destaca a importancia de se verificar como o sistema educacional
difere do sistema de producdo, propriamente dito, dessa forma aponta as principais
caracteristicas que distinguem o servico do produto, quais sejam:

a) Inseparabilidade da producéo e do consumo;

b) Cliente é participante no servico;

c) Intangibilidade;

d) Perecibilidade; e

e) Intensividade trabalhista;

Gupta, Sharma e Sunder (2016) enfatizam que o0s conceitos e técnicas da JIT sdo
igualmente aplicaveis as operagdes de fabricacdo e aos servicos educacionais porque sdo mais
orientado ao produto. Assim, enumera 0s elementos JIT que a seu ver sdo igualmente
aplicaveis aos estabelecimentos de ensino superior:

a) Foco na qualidade - os empregados devem executar suas tarefas corretamente na
primeira vez o que exige formacéo;

b) Foco no cliente - as necessidades do cliente — sociedade, 0 governo, o0s pais, 0S
alunos, os professores — governam todas as atividades, a exemplo;

c) Melhoria continua - JIT ndo deve ser um esforco unico, mas sim, deve incorporar
a ética da melhoria continua, cujo apoio precisa ser de todos 0s niveis de pessoal da equipe;

d) Melhoria do processo - a organizacdo € uma rede de processos, logo, deve as
pessoas que trabalham neles devem estar inteiradas e compreender o trabalho que realizam em
relacdo a necessidade do cliente;

e) Atitude - alcance do JIT em todas as direcOes, ou seja, sua aplicagdo na
administracdo, em operacdes de papelaria, operacOes por correspondéncia, materiais e gestao

de pessoal;
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f) Rastreio meticuloso de falha, reclamacéo, interrupcdo, acidente ou falta que vem
do jeito deles;

g) Atitude - as equipes de melhoria de processos sdo ensinadas a rastrear
meticulosamente as falhas, reclamacdes, interrup¢des, acidentes ou faltas;

h) Eliminacdo do retrabalho - os desperdicios podem ser eliminados por
simplificacdo e normalizagdo, porém, a eliminacéo deve ocorrer pela primeira vez que surja 0
desperdicio;

i) Trabalho em equipe - grupos de trabalho autodirigidos com competéncias
necessarias;

j) Capacitacdo das pessoas - dar condi¢cdes as pessoas para que realizem as coisas
certas e melhores - atribuicdo de capacidade, confianca e autoridade apropriada aos
funcionarios;

k) Formacgéo e reconhecimento - permitindo as pessoas 0 aprendizado acerca da
visdo corporativa de qualidade; concedendo-lhes habilidades de trabalho em equipe e
resolucdo de problemas e estarem mais perto dos clientes;

I) Visdo - considerando que o cliente é consciente nao s6 dos aspectos tangiveis do
servico, mas também do sistema de prestacdo de servicos, ele ndo admite muitas variacdes,
pois impactam na qualidade dos servicos, logo, os funcionarios devem compreender e estarem
focado na coisa certa a fazer, conhecendo e entendendo o sistema como um todo para evitar
gue ocorra a variagdo na prestacdo do servico;

m) Lideranca (JIT requer lideres que oucam os funcionarios, que trabalnem em
equipe, comprometidos com a qualidade e necessidades dos clientes e, ainda, que sejam
facilitadores da melhoria conduzida pelas pessoas);

n) Tecnologia (considerando que no sistema de servigo educacional superior, hd mais
pessoas e menos maquinas ha chances de mais variacdes na funcdo de entrega. Logo, 0s
avancos tecnologicos devem ser para apoiar as atividades dos trabalhadores, que poderao ser
substituidas por maquinas, quando possivel);

0) Layout (deve haver um esfor¢o no sistema educacional no sentido de evitar ou
quebrar barreiras e facilitar a comunicacdo eficaz através de layouts adequados. Além disso,
tambem deve haver o desenvolvimento de meios eficazes de comunicag&o).

A implementacéo de principios e processos JIT no processo de aprendizagem pode
apresentar dificuldade ou parecer complexa, quando comparada a aplicagdo nos processos de

fabricacdo que parecem ser mais previsiveis e controlaveis. Assim, é necessario que haja uma
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adaptacdo de atitudes e habilidades de professores e alunos, por exemplo, do vocabulério
utilizado no setor educacional superior, que é diferente ao da industria.

Por outro lado, as areas de servico da instituicdo, como faturamento, registro,
seguranca, etc., ttm contrapartidas na industria, podendo ser facilmente o ponto de partida
para JIT (GUPTA, SHARMA e SUNDER, 2016).

2.4.5 Pacemaker

O pacemaker, ou marcapasso, se caracteriza como passo ou atividade que demanda
mais tempo e, portanto, serve tanto para controlar como para suavizar como sera o fluxo
global do processo. Assim, o0 tempo para completar os passos individuais ou atividades
influencia diretamente o fluxo de um processo.

Como exemplo, num processo de admissdo de estudantes, a etapa ou atividade que
leva mais tempo, apds a remocéo de desperdicios tanto quanto possivel, torna-se o pacemaker
e controla a rapidez com que as aplicacdes de estudantes podem fluir através do processo de
admissao.

Na hipdtese de o pacemaker ndo comportar a divisdo de pequenos passos ou
atividades para reduzir a quantidade de tempo necessario para completar e, assim, acelerar o
fluxo do processo, o fluxo de etapas antes e apds o passo de pacemaker deve ser ajustado, por
exemplo, pela tomada individual de responsabilidade combinando diversos passos curtos que
requerem uma quantidade combinada de tempo igual ao do pacemaker.

Num processo de admissdo, combinando-se todas as medidas e atividades ao tempo
necessario para o pacemaker ajuda a criar "uma pessoa" de fluxo: os candidatos ou suas
aplicacdes fluem sem problemas, um de cada vez, para a proxima etapa ou atividade no

processo N0 momento exato em que esta pronto para ajudar.
2.4.6 Poka-yoke

A origem da ferramenta Poka-yoke é no Sistema Toyota de Producdo, quando
Shingo (2007) a utiliza com a finalidade de realizar a inspecdo fisica e manual do trabalho,
bem como o controle da producédo, sendo sua principal fungéo a identificacdo de erros e/ou
defeitos, em especial nas agdes repetitivas e que necessitam do controle pela memdria ou

visualizagdo dos funcionarios.
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Conforme Dudek-Burlikowska e Szewieczek (2009), o Poka-yoke auxilia na
deteccdo e prevencdo de erros humanos, possibilitando assim uma diminui¢cdo do tempo e
agregacao de valor nas operacdes desenvolvidas no local de trabalho.

Shingo (2007) afirmou que a ferramenta deve ser utilizada para evitar a ocorréncia de
um defeito e, na impossibilidade, para detectar o defeito tdo logo este ocorresse.

S&o 03 (trés) os tipos de Poka-yokes:

1.  Método de contato - identifica defeitos testando as caracteristicas do produto.

2. Valor fixo - um namero especifico de movimentos de cada vez.

3. Meétodo de sequéncia - determina se o procedimento foi seguido.
2.4.7 Co-locating steps and activities and establishing work cells

Esta ferramenta prevé que a co-localizacdo das células de trabalho responsaveis pelas
etapas e atividades permita a conclus@o harmoniosa e eficiente de um processo inteiro dentro
de uma area fisica

A implementacdo de células de trabalho multifuncionais (um grupo de trabalho
independente que é completamente responsavel por todo um processo) suporta um fluxo
ininterrupto, reduzindo ou eliminando muitos tipos de desperdicios, como: excesso de
producdo e inventario, transporte, corrigindo erros e perda de informacdes devido a falta de
pessoal.

As células de trabalho sdo equipadas para acomodar niveis tipicos de demanda por
parte dos beneficiarios, mas seu tamanho ou nimero pode ser aumentado conforme seja
necessario para fornecer um fluxo continuo independente da oscilacdo da demanda.

Balzer (2010) exemplifica esta ferramenta ao citar: a oferta de todos os servicos
necessarios juntos em um dnico local durante o novo processo de ingresso dos calouros para
auxiliar os alunos e suas familias com as suas necessidades, por exemplo, 0s pagamentos,
perguntas ajuda financeira, seguro de salde e agendamento de mudangas de campo, em uma
abordagem de one-stop-shop.

Outro exemplo de uma célula de trabalho eficaz é quando cada membro da equipe no
departamento de pesquisa € capaz de fornecer servicos completos (orgamento de
desenvolvimento, da proposta de revisdo, aprovagdo institucional, requisitos de
conformidade) para qualquer membro da faculdade que apresentar uma proposta de concessao

de pesquisa.
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2.4.8 Cinco S

Os 5S referem-se, a 05 (cinco) palavras japonesas iniciadas com a letra S: Seiri
(Senso de utilizacdo); Seiton (Senso de organizagdo); Seiso (Senso de limpeza); Seiketsu
(Senso de padronizacdo) e Shitsuke (Senso de autodisciplina) (WOMACK e JONES, 2004).

Um Programa 5S, introduzido no inicio como uma solugdo para reduzir o desperdicio
em processos, pode auxiliar a Equipe do projeto LHE a melhorar o fluxo, conforme pode-se
verificar pelos exemplos fornecidos por Balzer (2010):

S1 — Utilizagdo: local de trabalho é livre da desordem perturbadora e causadora de
erro, por exemplo, mesa de trabalho do empregado é limpa de materiais irrelevantes, o que
pode ser incluido por engano na etapa atual ou atividade do processo;

S2 — Organizacdo: materiais de trabalho sdo estabelecidos em uma ordem que
aumenta o fluxo, por exemplo, as formas séo colocadas para fora da esquerda para a direita na
ordem em que estdo reunidos em um pacote.

S3 — Limpeza: manter sempre limpo todo o ambiente de trabalho, o que esta visivel e
oculto, os locais de facil e dificil acesso, incluindo os equipamentos que devem ser mantidos
em bom estado de funcionamento, por exemplo, programas de computador devem ser salvos
em arquivos facilmente compreendidos;

S4 — Padronizacdo: equipamento compartilhado é sempre devolvido para o local
adequado imediatamente apds a sua utilizacdo, por exemplo, arquivos de alunos sao retirados
como eles sdo necessarios e imediatamente substituido;

S5 — Autodisciplina: compromisso de manter um ambiente de trabalho limpo e
ordenado, por exemplo, uma lista de verificacdo para a limpeza e organizacdo do local de
trabalho esta disponivel e € utilizada a cada semana durante o primeiro bloco disponivel de 30

(trinta) minutos quando ndo ha demanda pressionando para o servico.
2.4.9 Gestédo Visual

Segundo Liker (2005) o objetivo do controle visual consiste em comunicar algumas
situacOes e/ou informacdes relevantes no local de trabalho, por exemplo: forma de realizacao
do trabalho, ocorréncia de desvio do padrdo, andamento do trabalho com base em indicadores
estabelecidos, dentre outros.

A gestdo visual implica na utilizacdo do método visual para identificar desperdicios,
problemas e oportunidades de melhoria na organizacdo. Sua importancia esta em permitir o

controle por meio da visibilidade, o que proporciona uma maior facilidade no
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desenvolvimento do trabalho por parte de operadores, supervisores ou até mesmo gestores no
gemba.

A linguagem utilizada para a comunicacao na organizacdo deve ser simples e de facil
compreensdo a todos os potenciais utilitarios. Logo, hd de se assegurar que informacéo
utilizada efetivamente acrescente e represente valor para 0 processo e respectiva gestdo, ou
seja, que a equipe de trabalho efetivamente necessita dela.

De acordo com Liker (2005) o Kanban, Andon e o Relatério A3 podem ser utilizadas
em inumeros contextos como ferramentas que proporcionam a Gestdo Visual.

Para a implementacéo de um sistema Kanban sdo necessarios 0s seguintes materiais
responsaveis pelo seu perfeito funcionamento:

eContentor — armazena a quantidade estipulada no Kanban;

eCartdo — contém informagcbes da capacidade do contentor, referéncia do
componente em questdo, origem do contentor, destino do contentor;

eQuadro de planejamento — destina-se a afixar os Kanbans e a servir de orientagéo ao
operador de cada seG&o;

eCaixa de dep6sito — E o local onde o operador da se¢do cliente deposita os cartdes
Kanban dos contentores que se vao consumindo.

Séo tipos de sistemas Kanban:

eKanban producéo — cartdes usados nos processos de fabricacao;

eKanban movimentagéo — cartdes usados no transporte de componentes entre setores
ou entre um setor e 0 armazém;

eKanban recepcdo — cartes usados em componentes vindos de fornecedores
externos.

Apesar de 0 mais comum ser a utilizacdo do cartdo Kanban, esta ferramenta pode
assumir outras formas, tais como:

eKanban eletrénico (sistema computadorizado)

eMarcacéo no chéo;

eKanbans fixos nos contentores;

eIndicacdo luminosa; e,

eModelo gravitacional.

O Relatério A3 consiste numa ferramenta como uma representacdo visual,

representando uma historia, contida em uma Unica folha cuja estrutura (situacdo atual,
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problema, causa, alternativas de solucdo, solucdo recomendada, plano de acdo e
acompanhamento) é padrdo tornando fécil a sua compreensdo e o éxito na sua elaboracédo
reflete 0 dominio dos conceitos e ferramentas do pensamento Lean. Ha 04 (quatro) tipos de
Relatorio A3:

o A3 de planejamento hoshin (contendo os pontos criticos e iniciativas de
melhoria de curto e longo prazo);

. A3 de solucéo de problemas;

o A3 de propostas; e

. A3 de situacdo atual.

2.4.10 First In, First Out (FIIFO)

FIFO implica na combinacdo perfeita do fluxo, onde a pessoa conclui uma tarefa do
fluxo no momento exato que a préxima pessoa esta disponivel para receber. Na utilizacéo
dessa ferramenta, mesmo em havendo desperdicios devido ao tempo de espera que ndo podem
ser eliminados, ocorre 0 armazenamento de pequenas quantidades de material em processo
sem, contudo, que haja demora ou estogque excessivos.

FIFO deve garantir que pessoas, informacdes e materiais que sdo 0s primeiros a
entrar no processo também sejam os primeiros a serem concluidos até a proxima demanda.

Balzer (2010) assegura que a Equipe do projeto LHE pode implementar um FIFO
citando o exemplo de que permite o fluxo de inscricdo suave através de cada estacdo do
processo na ordem em que eles chegaram, e uma fila de pré-determinada, em qualquer etapa,
automaticamente, aciona a assisténcia do pessoal que trabalha na etapa imediatamente

anterior.
2.4.11 Buffer and safety resources (Recursos de “tampao” e seguranga)

Essa ferramenta é geralmente utilizada com o objetivo de cumprir os pedidos e /ou
necessidades dos beneficiarios em tempo habil. Ou seja, é utilizada, por exemplo, para
corrigir um desperdicio que contribuiu para 0 mau fluxo do processo, como ocorréncia de
inventario, estoque ou retrocesso do trabalho em razéo de etapas e atividades acumuladas.

Assim, quando ha o desnivelamento da demanda ou a ineficiéncia de um processo
podem ser adotados recursos de buffer e seguranca, de ordem pessoal, a exemplo da
contratacdo de funcionérios temporarios e aposentados, do trabalho de funcionario em horas

extras, contratacdo de terceirizados, ou ainda, recursos fisicos, como predios estratégicos, mas
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modestos de estoques e suprimentos, que podem ser desenhados com rapidez e sujeitos a
aprovacdo limitada, garantindo-se a manutencdo do fluxo do processo critico (BALZER,
2010).

No geral, ha uma série de estratégias existentes que a equipe do projeto LHE pode
considerar na obtencdo de fluxos suaves e continuos em processos universitarios, podendo,
inclusive, sugerir estratégias adicionais que sdo adaptadas para as circunstancias especificas

que estdo impedindo o fluxo.
2.4.12 Cinco Porqués

Para a compreensao de um problema em profundidade, ou seja, para a descoberta da
Sua causa raiz, existe a ferramenta denominada Cinco Porqués, pois, segundo Liker (2005) e
Ohno (2006) na medida que se fazem os porqués diante de cada resposta apresentada, com
maior probabilidade se alcanga uma solugdo mais fundamentada e duradoura.

Liker (2005) afirma que deve-se comecar pelo Genchi Genbutsu e, entdo, apds a
compreensdo da situacdo real, pode-se chegar na causa-raiz do problema por meio dos Cinco
Porqués.

Nesse sentido, Balzer (2010) afirma que a partir do acompanhamento do processo em
acao (Genchi Genbutsu) € que surgirdo questionamentos (Cinco Porqués) para a compreensdo

dos passos e atividades subjacentes, o fluxo e as exceces.
2.4.13 Nivelamento

Essa ferramenta tem por objetivo realizar o nivelamento da carga de trabalho,
eliminando a sobrecarga das pessoas, dos equipamentos e da instabilidade no programa de
producdo. Implica, assim, no nivelamento do mix de producéo e volume.

Liker (2005), no tocante as operagdes e servicos, afirma que o nivelamento de um
plano de trabalho ¢é igualmente possivel, desde que a demanda do cliente seja colocada em um
plano nivelado e se forem estabelecidos tempos padrdes para a realizacdo dos diversos tipos
de atividades. E, ainda, considera que devem estar integradas a esta ferramenta, 0s conceitos
de fluxo, sistema puxado, padronizacdo e administragao visual.

Nesse sentido, Shingo (2007) destaca a imprescindibilidade do treinamento dos
funcionarios para atuarem nas diferentes tarefas e atividades, bem como a aptiddo para

realizarem as verificagdes necessarias a fim de se evitarem erros e defeitos.
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2.4.14 Adequacdo de layout

De acordo com Liker (2005) a adequacdo de layout relaciona-se diretamente ao fluxo
unitario de pecas e se refere a organizacdo de maquinas, pessoas, materiais e informacgdes com

a finalidade de agilizar no atendimento de diversas demandas e fluxos.
2.4.15 Fluxo de uma peca

O fluxo unitéario de pegas representa a movimentacdo de uma peca de cada vez, entre
as operacdes dentro de uma célula e tem por vantagem a manutencdo do inventario em niveis
baixos, além de facilitar o balanceamento e reduzir a possibilidade de problemas de qualidade
em larga escala.

Ressalte-se, todavia, que a sua utilizagdo nem sempre é benéfica ou produtiva, tendo
em vista que devem ser consideradas outras varidveis como o tempo de transferéncia entre

estacdes ou o custo do setup do equipamento.
2.4.16 Multifuncionalidade

A multifuncionalidade diz respeito ao desenvolvimento de pessoas com mdaltiplas
habilidades de maneira que sejam capazes de utilizar com eficiéncia os recursos disponiveis
na linha de produgéo ou no processo, assim como para realizar tarefas diferenciadas. Dessa
forma, a capacitacdo e a transferéncia do conhecimento tacito de funcionarios mais

experientes para 0s menos experientes, deve ser uma constante no local de trabalho.
2.4.17 Trabalho Padronizado

A padronizacdo do trabalho é uma condigcdo sem a qual ndo se consegue alcancar a
melhoria de um processo. Esta padronizacao esta relacionada a acao.

De acordo com Liker (2005) é por meio da articulagho do Takt Time,
sequenciamento das tarefas e tempo disponivel para a realizagdo do trabalho que se chega ao
trabalho padronizado, que resultard& no aumento da qualidade, tendo em vista que a
padronizacdo dara suporte para identificacdo o erro no processo.

O Standard Work que corresponde ao método que determina como devem ser
realizadas as operagdes no local de trabalho, para que os funcionérios saibam desempenhar e

executar as tarefas que lhes competem.
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O principal objetivo desta ferramenta é manter os tempos de ciclo constantes de
modo a que ndo se verifiguem variagbes e seja possivel satisfazer as necessidades do
consumidor no momento em que é demandada.

No desenvolvimento do trabalho por parte dos funcionarios, deve ser considerada
também a importancia da normalizag¢do, bem como dos elementos que a acompanham:

o Standard WIP (quantidade de estoque necessaria para manter o fluxo sem
interrupcoes);

o Takt Time (de quanto em quanto tempo o mercado necessita de produto;
enquanto a sequéncia de trabalho representa os passos que o trabalhador deve seguir para
desempenhar o trabalho da melhor maneira possivel) (EMILIANI, 2005).

Emiliani (2005) considera que este método objetiva o alcance da melhor maneira de
trabalhar, caracterizando-se pela melhoria continua e adaptacdo as organizagdes. Por meio
desses elementos consegue-se obter os seguintes resultados:

. Documentagdo corrente sobre 0s processos;

. Reducéo da variabilidade (e erros associados);

o Facilidade no treinamento de novos colaboradores;

o Estabilizacdo base para obter melhorias.
2.4.18 Evento Kaizen

A possibilidade de ado¢do da Filosofia Kaizen — melhoria continua de produtos,
processos e pessoas — nas instituicdes de ensino superior, foi considerada por Zimmermann
(1991) ao reconhecer que a concorréncia exigiria 6rgdos mais flexiveis, planos e rapidos.

Clayton (2010) destacou que os ganhos oriundos da aplicagdo desta filosofia
incluiriam: a manutencdo de um desempenho financeiro planejado, melhoria no desempenho
da pesquisa, ensino, aprendizagem, avangos no recrutamento e retencdo de pessoal, e
maximizacdo dos beneficios da infraestrutura de tecnologia da informacao.

Dahlgaard e @stergaard (2000) foram os pioneiros a fazerem referéncia direta ao
kaizen na educacdo e, posteriormente, Dahlgaard e Madsen (1999) adicionaram o lean com
enfoque na relacdo qualidade e custo. Porém, destacaram que o Lean aplicado a Educacgéo
Superior diferenciava do setor manufatureiro, o que tem sido refor¢cado nos udltimos 15
(quinze) anos.

O kaizen é uma palavra de origem japonesa que significa “mudar para melhor”. Estas

melhorias devem realizadas de um modo incremental e com o auxilio de todos os
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colaboradores, tendo em vista que este procedimento gera qualidade e organizacdo dos postos
de trabalho.

As melhorias podem ser nos processos, ao inves dos resultados ou, ainda, o foco
pode incidir nos recursos humanos, pois havendo um controle nos processos ha um aumento

de resultados, motivando assim os colaboradores.
2.4.19 Design For Assembly (DFA)

Design for assembly consiste em uma metodologia de trabalho cujo objetivo é
projetar um produto indo adiante das suas proprias caracteristicas, focando, assim, na melhor
forma de produzi-lo, simplificadamente, utilizando-se uma menor quantidade de material e no

menor tempo possivel.
2.4.20 Cell Design

Cell Design é a metodologia de trabalho que visa a projecdo de uma célula de
trabalho de maneira que se alcance o melhor aproveitamento do espacgo, da ergonomia, e dos

fluxos de materiais e pessoas, objetivando qualidade e um tempo 6timo de processo.
2.4.21 Point of usage storage (POUS)

Point of usage storage (POUS) consiste na armazenagem do material no proprio
local de uso, ou seja, 0 material ndo é armazenado no almoxarifado. Assim, no momento em
que o material é recebido, ele é enviado diretamente ao local de uso, o que implica em

reducéo de manuseio e espaco.

2.4.22 Single Minute Exchange of Die (SMED)

O SMED refere-se a redugdo do tempo de setup de maquinas, onde o tempo de setup
corresponde ao periodo em que a producdo € interrompida para que 0s equipamentos sejam
ajustados.

Esta ferramenta foca a reducdo dos tempos de paragens das maquinas por meio da
otimizagdo das mudancas de ferramentas respondendo a exigéncia do mercado em termos de
prazos e diversidades de produtos, ou seja, reducao de setup tanto interno, como externo.

As reducbes de setup podem ser realizadas das mais variadas formas,
compreendendo uma simples mudanca no local onde se guardam as ferramentas ou mesmo a

substituicdo de sofisticados dispositivos de preparacdo e troca de matrizes. Uma das melhores
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abordagens da reducdo do setup, € o de converter 0 que se chama de setup interno, onde a
preparacdo da troca de ferramentas € feita com a maquina parada, para setup externo, ou seja,

com dispositivos que sejam preparados fora da maquina enquanto ela ainda estad em
processamento.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que sera adotada nessa investigagdo, com a

descricdo dos métodos de pesquisa e de trabalho que serdo utilizados para sua realizacao.
3.1 Fundamentacao

A pesquisa cientifica consiste em uma atividade central a Ciéncia, por meio da qual
se objetiva aproximar a compreensdo acerca de determinada realidade que se almeja
investigar (SILVEIRA, CORDOVA, 2009 apud SILVA et al, 2005).

A razdo do enfoque na metodologia utilizada em uma pesquisa justifica-se pela
necessidade do embasamento cientifico adequado, objetivando a melhor abordagem para
esclarecer as questdes da pesquisa (MIGUEL, 2012).

De acordo com Gil (2010), a metodologia diz respeito ao planejamento de pesquisa
em toda a sua extensdo, abrangendo desde a sua elaboracdo até a previsdo de analise e

interpretacdo dos dados.
3.2  Da definicdo do problema da pesquisa

De acordo com Marconi e Lakatos (2002), problema consiste em uma dificuldade,
tedrica ou préatica, no conhecimento de algo, cuja importancia € concreta, para a qual se deve
encontrar uma resolugéo.

Assim, a definicdo do problema se traduz na especificacdo das suas mindcias, ou
seja, no seu detalhamento preciso e exato. Ha que se ter clareza, concisdo e objetividade
quando da sua formulacdo, pois uma vez posto de forma clara, vai facilitar a construcédo da
hipdtese ou proposicao central.

Para Marconi e Lakatos (2002), o problema deve ser levantado, formulado, de
preferéncia em forma interrogativa e delimitado com indicagdes das varidveis que intervém
no estudo de possiveis relacfes entre si. Caracteriza-se como um processo continuo de pensar
reflexivo, cuja formulacdo requer conhecimentos prévios do assunto, ao lado de uma
imaginacdo criadora. Logo, antes de ser considerado apropriado, o problema, deve ser
analisado sob o aspecto de sua valoracdo, indicado a seguir:

o Viabilidade: pode ser eficazmente resolvido através da pesquisa;

o Relevéancia: deve ser capaz de trazer conhecimentos novos;
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o Novidade: estar adequado ao estagio atual da evolucdo cientifica;

o Exequibilidade: pode chegar a uma concluséo valida;

o Oportunidade: atender a interesses particulares e gerais.

Nessa pesquisa serdo estudados alguns processos académico-administrativos de uma
IES p. Assim, definiu-se a condicdo imprescindivel a essa pesquisa, qual seja, a definicdo do
problema, ainda que de forma ampla, que consiste em:

- Qual a contribuicdo da filosofia LHE para a gestdo de processos académico-

administrativos em uma Instituicdo de Educacdo Superior Publica Federal?
3.3 Natureza e abordagem da pesquisa

Quanto a natureza, essa pesquisa é classificada como aplicada, tendo em vista, que
objetiva gerar conhecimentos dirigidos a solucdo de um ou mais problemas especificos da
organizacdo em anéalise, ou seja, intenta aplicar os resultados imediatamente na solucdo de
problemas ao passo que forem identificados (CAVAGLIERI, 2015, p. 101).

A partir do problema identificado anteriormente, passou-se a determinacdo da
abordagem da pesquisa com o fito de se garantir o seu direcionamento de forma valida,
considerando critérios como adequacdo aos conceitos envolvidos, objetivos da pesquisa,
validade e confiabilidade.

Levando-se em conta o problema definido e para alcancar os objetivos propostos
nessa pesquisa, sera utilizada a abordagem qualitativa que se caracteriza como um processo
continuo de construcdo de versdes da realidade cujos objetivos principais (exploratérios,
descritivos ou explicativos), além do fendmeno estudado, sdo os discursos e/ou as falas dos
sujeitos da pesquisa sobre os fatos (FLICK, 2008; GIBBS, 2009 apud SILVA, 2005).

Conforme Flick (2009) apud Nascimento (2014) constituem-se caracteristicas da
pesquisa qualitativa:

o Utilizar métodos e teorias apropriados para a investigacdo a ser realizada;

. Reconhecer que é possivel fazer uso de abordagens tedricas e métodos
diversos;

o Admitir que existem perspectivas diferentes a serem consideradas, uma vez
que o elemento humano € inerente ao processo;

o Considerar que a subjetividade das pessoas de alguma forma envolvidas para a
busca de respostas a questdo de pesquisa, inclusive a da pesquisadora, contribuem para a

producdo do conhecimento.
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De acordo com Minayo (2011), é por meio do estudo qualitativo que se responde as
questdes particulares, pertencentes a uma realidade que abrange o universo de significados,
motivos, crengas, valores e atitudes, referentes a um contexto de relagdes humanas mais
especifico que ndo ha como ser quantificado.

Na abordagem qualitativa, esse estudo € exploratério, tendo em vista o intento de
examinar varias questdes que envolvem o assunto, acumulando-se conhecimento de forma
sistematizada, contribuindo assim na exploracdo do tema, bem como no levantamento das
bibliografias acerca da matéria, a fim de alcancar os objetivos propostos e solucionar o
problema identificado.

Para Andrade (2003), a pesquisa exploratoria é o ponto de partida para o trabalho
cientifico, possuindo finalidades como:

o Proporcionar mais informagdes sobre determinado assunto;

o Facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho;

. Definir os objetivos [...] ou descobrir novo tipo de enfogque para o trabalho que
se tem em mente.

A pesquisa exploratéria sugere a discussdo sobre as relacdes que ainda ndo estdo
suficientemente esclarecidas, especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado,
tornando-se dificil formular hip6teses precisas e operacionalizaveis sobre ele (GIL, 2010).

O Quadro 8 apresenta uma sintese da classificacdo desse estudo, em relagdo a sua
natureza, abordagem e métodos de trabalho que serdo utilizados, bem como as etapas

associadas e o conhecimento gerado pretendido.

Quadro 8 - Classificagdo Geral da Pesquisa.

Objetivo Geral (OG): analisar a contribuicao da filosofia LHE para a gestdo de processos académico- Bmgzgg gg gzzle'f\f;(;EAM
administrativos em uma Instituicdo de Ensino Superior Publica Federal. DAE/PROEG
Técnica de Medidas de
Natureza Abordagem Objetivo Procedimentos Coleta de Desempenho Objetivos da Pesquisa
Dados P
S Qlﬁgggidoi de OEJZ: Identificar o referencial
o9 = p tedrico sobre a aplicacdo da
b= © = Busca nas publicados
<3 S L - LHE, com enfoque nas IES’p
S e oc bases digitais e (artigos, DL
% £ 2 g analise da dissertages, teses, té;zlészl!elldn:?{tificar 0S processos
o¢S =3 documentagio relatorios, livros, -+ (0T proce
5 4 £ institucional etc.) relativos adnjlnls'tratlvos que tramitam
S5 % @ ’ autor.es nacionais no ambito da PROEG/UFAM;
] = o
B = =8 & e internacionais.
2 % “\_} = OE3: Mapear e avaliar o
o = . . fl d
< = =g ) . uxo de um processo
© g 2 9 G;Egg\fg::;s’ ) kﬁg;gfﬁ administrativo que tramita no
o5 S I o . ambito do
u% g ; |ngé\llé(3_uals e Pt:dutlwtdage, DAE/PROEG/UFAM,
o o = oletivas - Aumento da utilizando a ferramenta do
29 = semiestruturad satisfacdo do MEV:
i & as e observagdo | beneficiario; OE4"Pr0por melhorias
=& participante - Espago fisico. fundamentadas na LHE.
quando necessario.
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34 Métodos de trabalho

O método compreende o caminho ordenado na elaboracdo de etapas que devem ser
cumpridas e compreendidas para a execucdo dos estudos. Implica assim em se ter um
conjunto de técnicas proprias para a obtencdo de informacdes racionais que permitam maior
seguranca na investigacdo dos objetivos de um trabalho cientifico (MARCONI; LAKATQOS,
2010 apud BRITO, 2013, p. 43).

No caso especifico dessa pesquisa, considerando os objetivos propostos, foram

adotadas a pesquisa bibliografica e documental e a pesquisa-acao.
3.4.1 Pesquisa bibliografica

Uma vez escolhida a &rea da pesquisa, qual seja a gestdo de processos no Setor
Publico, procedeu-se a busca de estudos desenvolvidos por outros pesquisadores a fim se
obter uma visdo panoramica sobre o tema e, entdo, definiu-se o assunto a ser explorado nessa
pesquisa — Lean Higher Education (LHE) — bem como seus objetivos e todo o seu
planejamento.

Para o levantamento da literatura existente sobre o assunto e temas correlatos, e no
intuito de cumprir a proposicdo constante do objetivo especifico numero 1 — Identificar o
referencial tedrico sobre a aplicacdo da LHE, com enfoque nas IES p brasileiras — definiu-se
o periodo correspondente aos ultimos 10 (dez) anos, e foram utilizadas algumas bases digitais,
em razdo do seu custo beneficio ser maior, quando comparada com as bases em formato
impresso em papel, por aquelas serem mais rapidas e precisas.

Para a consulta das informacdes disponiveis por meio de bibliotecas universitarias
brasileiras e das instituicdes integrantes da Rede Nacional de Pesquisa foram utilizadas as
bases indexadas do Portal Brasileiro de Informacdo Cientifica (Portal de Periddicos
CAPES/MEC).

No Portal de Periddicos CAPES/MEC foi realizada, primeiramente, a busca por
assunto (avancada). Num segundo momento, foi feita a pesquisa por meio do Buscar base,
quando foram utilizados os termos e comandos: "Areas do Conhecimento=Engenharias,
Subcategoria=Engenharia de Producgéo. Higiene e Seguranca do Trabalho", sendo encontradas

as 05 (cinco) bases seguintes:
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Quadro 9 - Busca por Base (Portal de Periédicos CAPES/MEC).

Nome da base Tipo

esp@cenet (European Patent Office) Patentes

Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Arquivos Abertos e Redes de e-prints, Repositorios
Portugal (RCAAP) Institucionais

SciELO.ORG Textos completos, Sites com periddicos de acesso gratuito
DOAB: Directory of Open Access Books Livros

UNIVATES. Biblioteca Digital Repositorios Institucionais

A partir da busca demonstrada no Quadro 9, identificaram-se 02 (duas) bases
interessantes a essa pesquisa, quais sejam: Repositério Cientifico de Acesso Aberto de
Portugal (RCAAP) e Scientific Electronic Library Online (SciELO).

No intuito de localizar mais especificamente teses e dissertacdes que abordassem o
assunto foram realizadas também buscas seguintes: Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes
(BDTD), Banco de Teses da Capes, Biblioteca Digital USP e Repositdrio Institucional UFS.

As buscas foram realizadas utilizando-se o0s seguintes termos: “Lean Higher
Education”; “Lean Office + Education”; “Lean Office + Higher Education”; “Lean Service

’

+ Higher Education”; “Produ¢do Enxuta + Ensino”; “Produ¢do Enxuta + Educacdo’;

“Produ¢do Enxuta + Ensino Superior” e “Producdo Enxuta + Educacdo Superior”.

Dos 91 (noventa e um) trabalhos encontrados, foram identificados os que se repetiam
em mais de uma base pesquisada e, entdo, verificou-se apenas os trabalhos que tinham relagéo

direta com o assunto dessa pesquisa a fim de fundamentar o referencial teérico.
3.4.2 Pesquisa documental

De acordo com Vergara (2010, p. 43) a pesquisa documental é realizada em
documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou
com pessoas: registros, anais, regulamentos. Nesse sentido, procedeu-se a verificagdo dos
registros no Regimento Geral da UFAM, no Estatuto da UFAM, Portarias, Resolucbes e

demais normas referentes aos processos que tramitam no ambito da PROEG/UFAM.

Assim, para se atingir o objetivo especifico nimero 2 — Identificar 0os processos
administrativos que tramitam no ambito da PROEG/UFAM, verificou-se, especialmente, o
Manual de Procedimentos da PROEG elaborado em 2016, pela Pro-Reitoria de Planejamento
da UFAM.


http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-06978?func=native-link&resource=CAP00623
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-06984?func=native-link&resource=CAP02963
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-06984?func=native-link&resource=CAP02963
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-06989?func=native-link&resource=CAP01880
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-06995?func=native-link&resource=CAP04120
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/XAKL338418G3T7CXSLF13Q7K8VRSKTEL4C6MU1JXVFGKLC6V5S-07000?func=native-link&resource=CAP04141
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/6C8RTQD18QGBC5V6QQL63JKSTMIA1MD57IG-06148?func=native-link&resource=CAP02963
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/6C8RTQD18QGBC5V6QQL63JKSTMIA1MD57IG-06148?func=native-link&resource=CAP02963
http://buscador.periodicos.capes.gov.br/V/6C8RTQD18QGBC5V6QQL63JKSTMIA1MD57IG-06153?func=native-link&resource=CAP01880
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O referido documento institucional, cujo desenvolvimento se deu na intencdo de
iniciar 0 processo de modernizacdo administrativa tomando como ponto de partida o
mapeamento de atividades, identificacao e analise de processos finalisticos, é imprescindivel a
essa pesquisa, em razdo de retratar o mapeamento de atividades realizado junto a PROEG.

Destaque-se que o Manual registra a estrutura organizacional e os procedimentos
operacionais da PROEG, bem como as descrigdes textuais e as representacdes graficas de
todas as atividades mapeadas.

Além disso, o documento contém o funcionograma da PROEG, seu fluxograma
sisttmico, o quadro de atividades com registro das frequéncias, prazos e legislagdes aplicaveis
as respectivas atividades, bem como o glossario com a definicdo dos termos técnicos ali

utilizados.
3.4.3 Pesquisa-acao

Para o alcance dos objetivos especificos — (3) Mapear e avaliar o fluxo de um
processo académico-administrativo do DAE/PROEG/UFAM, utilizando a ferramenta do
MFV e (4) Propor melhorias, fundamentadas na LHE, quando necessario — e,
consequentemente, para a concretude do objetivo geral — analisar a contribuicdo da filosofia
LHE para a gestdo de processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Ensino
Superior Publica Federal, entre os métodos mais importantes utilizados na abordagem
qualitativa que sdo: o estudo de caso, a pesquisa-acdo e o soft system methodology, optou-se
por realizar a pesquisa-acao.

A pesquisa-acdo € um termo genérico, que abrange muitas formas de pesquisa
orientadas para a acdo e sinaliza uma variedade na teoria e na préatica entre os pesquisadores
usuarios deste metodo, fornecendo um amplo leque de opcgdes para 0s potenciais
pesquisadores para 0 que pode ser apropriado para suas questdes de pesquisa (COUGHLAN e
COGHLAN, 2002 apud MELLO et al, 2012).

Mello et al (2012) apontam as caracteristicas que definem a pesquisa-acao:

o Pesquisa com agdo, ao invés de pesquisa sobre acdo: a ideia central é que a
pesquisa-acdo utiliza uma abordagem cientifica para estudar a resolu¢do de importantes
assuntos sociais ou organizacionais juntamente com aqueles que experimentam esses assuntos

diretamente.
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o Participativa: membros do sistema que esta sendo estudado participam
ativamente no processo ciclico citado anteriormente. Tal participacdo contrasta com a
pesquisa tradicional onde os membros do sistema séo objetos do estudo.

o Simultdnea com a acdo: a meta é fazer a acdo mais efetiva enquanto
simultaneamente é construido um corpo de conhecimento cientifico.

o Sequéncia de eventos e uma abordagem para a solucdo de problemas: como
uma sequéncia de eventos, ela compreende ciclos iterativos de coleta de dados, realinhamento
desses dados para aqueles interessados, analise dos dados, planejamento das acdes, tomada de
acOes e avaliacdo, levando para nova coleta de dados e assim por diante. Como uma
abordagem para a solucdo de problemas, ela é uma aplicacdo do método cientifico na
descoberta do fato e experimentacdo para os problemas praticos que requerem agfes de
solucdo envolvendo a colaboragédo e cooperacdo dos pesquisadores e dos membros do sistema
organizacional. As saidas desejadas da abordagem da pesquisa-acdo ndo sdo apenas solucdes
para os problemas imediatos, mas importantes aprendizados destas saidas, intencionais ou
ndo, além de uma contribuicdo para a teoria e para o conhecimento cientifico.

Segundo Nascimento (2014), o método da pesquisa-acdo € apropriado quando se tem
pouco conhecimento disponivel a respeito de determinado assunto — no caso dessa pesquisa a
aplicabilidade LHE em IES"p — pois permite construir o conhecimento na a¢do, possibilitando
a observacdo em tempo real do processo de apropriacdo dos conceitos e ferramentas do
Sistema Enxuto, sua elaboracéo prética, testagem e avaliacéo.

A Figura 12 demonstra as fases e respectivas etapas que foram cumpridas na

pesquisa-acao:



2. Selecdoda
Unidade de
Anilise:

PROEG/UFAM

3. Definicdo das
Técnicas de
Coletas de
Dados:

- Pesquisa
bibliografica:
buscanasbases

digitais

- Pesquisa
documental
(anélise da
documentacio
institucional)

- Pesquisa-acio:
grupo de trabalho,
entrevistas
individuais e/ou

Figura 12 - Fases e etapas da pesquisa-agéo.

4. Definicdo do
contexto e
propasito:

a) confirmar:

- a prontidiopor
parte dalideranca;
- 0 COmMPrOmMisso
dos lideres -chave;
- a disponibilidade
dainstituiciopara
a introdugdo da
LHE;

b) criar:

uma infraestrutura
organizacional
paraapoiara
LHE;

c) escolher:

o processoda
universidade que
serdalvo da LHE;

5. Selecionar
e treinar:

o Grupo de
Trabalho pam
a Melhoria
(GTM-LHE)

+ IDENTIFICAR sob a OTICA DO FORNECEDOR DO SERVICO (DAE): )
a) quem sdo os inferessados (beneficidrios)?
b) quais as expectativas dos interessados (beneficiarios)?
¢) quais 05 problemas a serem solucionados?

+ ELABORAR o MFV (estado atual);

* AVALIAR o MFV (estado atual), identificando: )
+ a) as perdas e tipos associados;
* as incidéncias do fluxo de desperdicios; )

* ELABORAR o Plano de agoes contendo as recomendacoes de melhorias do
Processo;

* ELABORAR o MFV (estado futuro);

* CONSOLIDAR ¢ PRIORIZAR de sohugdes LHE;

* APROVAR a proposta do MFV (estado futuro);
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coletiva semi-
estruturadas e
observagio
participante.

* AVALIAR os resultados ¢ APRESENTAR proposta para Melhoria Continua.

3.4.3.1 Procedimentos de coleta e amostragem

A populacéo, que no entendimento de Forza (2002) apud Mello et al (2012) se refere
ao grupo inteiro de pessoas, empresas, plantas ou coisas que o pesquisador deseja investigar,
no caso dessa pesquisa é constituida pelos processos que tramitam no ambito da
PROEG/UFAM.

Vale ressaltar que em razdo de a PROEG ser o 6rgao responsavel pela graduacgéo, ha
uma grande demanda dos diversos setores/pessoas da UFAM, bem como publico externo,
razdo porque sera trabalhada uma amostra intencional a partir da identificacdo de um processo
alvo da melhoria a fim de facilitar e viabilizar o presente estudo.

3.4.3.2 Da estruturacdo para a conducéo da pesquisa-acdo (planejamento)

O planejamento da pesquisa-acdo é composto por 03 (trés) etapas que compreendem
a definicdo da estrutura conceitual-tedrica, selecdo da unidade de andlise e técnicas de coleta
de dados e definicdo do contexto e propdsito da pesquisa. Estas etapas poderdo ocorrer de

formas diversas dependendo da forma de iniciacdo da pesquisa (MELLO, et al, 2012).
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3.4.3.2.1. Da iniciagéo da pesquisa-agéo

A iniciacéo da pesquisa-acdo nesse estudo partiu da identificagdo de um problema na
literatura, uma vez que foi realizada uma revisdo tedrica inicial e identificadas lacunas, e,

posteriormente, procedeu-se a escolha do cenario, objeto de estudo.
3.4.3.2.2. Da definigdo da estrutura conceitual-teorica

A fundamentacdo teorica dessa pesquisa foi por meio da Pesquisa Bibliografica,

conforme descrito no item 3.4.1.
3.4.3.2.3. Da selecdo da unidade de analise e técnicas de coleta de dados

Considerando que a defini¢cdo da unidade de analise esta relacionada a maneira como
as questdes iniciais dessa pesquisa foram definidas, bem como levando-se em conta o0s
problemas e/ou lacunas identificadas na revisdo tedrica realizada, o presente estudo foi
realizado no ambito da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), nos limites do
Departamento de Apoio de Ensino da Pro-Reitoria de Ensino de Graduacdo (PROEG),
unidade de observacdo desta pesquisa, cuja estrutura atual esta descrita na Figura 1, no item
1.3.

No tocante a definicdo das técnicas a serem utilizadas na coleta de dados, a
combinacdo e utilizacdo de diferentes técnicas é benéfica a validacdo da pesquisa. A
triangulacdo comumente utilizada inclui: observacéo participante do pesquisador no ambiente
da pesquisa, sondagens atraves de questionamento dos participantes quanto a explicacGes e
interpretacdes dos dados operacionais e andlise de documentos escritos e dos locais
integrantes da unidade de analise estudada (WOODSIDE e WILSON (2008) apud MELLO et
al, 2012).

Para identificar e descrever 0s processos que tramitam no ambito dos departamentos
e coordenacbes que compdem a estrutura da PROEG/UFAM, fez-se o estudo exploratério por
meio da observagdo participante da pesquisadora no ambiente da pesquisa e analise

documental.
3.4.3.2.3.1 Da pesquisa participante

Por meio da observagao participante da pesquisadora buscou-se uma interferéncia no
objeto de estudo de maneira cooperativa com os participantes envolvidos, a fim de solucionar

os problemas identificados, bem como contribuir para a base do conhecimento.
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A observacdo participante é uma técnica realizada por meio de contato direto do
pesquisador no ambiente pesquisado com o fito de adquirir informagdes sobre atores sociais e
seu contexto, assim como permite o estabelecimento, pelo pesquisador, de uma relacao face a
face com os observados e ainda com o ambiente de forma global, o que desde ja possibilita a
identificacdo de possiveis condutas falhas e melhorias que possam ser aplicadas.

De acordo com Cruz Neto (2011), essa técnica tem sua relevancia no fato de o
pesquisador perceber uma variedade de acontecimentos e fendmenos dificeis de serem
captados por meio de entrevistas ou questionarios, posto que por meio da observacao
participante, as informacfes sdo colhidas em tempo real, reproduzindo suas caracteristicas

mais peculiares.
3.4.3.2.3.2 Da analise documental

A partir da andlise documental foi procedida a identificacdo dos processos que
tramitam no ambito da PROEG/UFAM, porém, importante frisar que, apds identificados,

definiu-se o processo a ser alvo da melhoria.

Apos, a partir da escolha do processo, procedeu-se a formacao do grupo focal, que
correspondeu ao Grupo de Trabalho para a Melhoria (GTM-LHE).
3.4.3.2.3.3 Dos grupos focais

De acordo com Morgan (1997) o grupo focal € uma técnica de pesquisa qualitativa,
proveniente das entrevistas grupais, cujo objetivo prioritario € instigar os participantes a
descreverem suas percepcoes a respeito dos topicos em discussdo bem como buscar solucdes
para os problemas que se apresentam em suas rotinas de trabalho.

Segundo Babour (2009) apud Matias (2013, p. 34), a decisdo sobre quando utilizar
grupos focais ou entrevistas individuais precisa ser avaliada em cada estudo. Enquanto as
entrevistas se mostram Uteis para elucidar consideracGes privadas, 0s grupos focais
oportunizam ao pesquisador acesso a participacdo e a argumentos que 0s participantes estao
dispostos a expressar em grupos. O grupo focal, por meio da interagdo grupal, visa promover
certo grau de liberdade que se pode alcancar neste tipo de técnica e obter uma compreensao
mais aprofundada de um tema ou problema.

SupBe-se também que esta técnica possibilita a articulagdo entre a multiplicidade de
entendimentos e significados revelados pelos participantes, cuja selecdo é intencional e segue

critérios que coadunam com os problemas do estudo desde que abriguem caracteristicas em
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comum que qualifique estes participantes para produzir dados relevantes sobre os problemas
em questdo. Os componentes do grupo também devem ter uma vivéncia com o tema proposto
ancorados em suas experiéncias cotidianas (GATTI, 2005 apud MATIAS, 2013, p. 34).

Na conducéo do grupo focal o facilitador ou moderador tem papel essencial devendo
manter uma postura ndo diretiva, evitando demonstrar acordo ou desacordo e habilidade de
ouvir e cultivar a empatia para que as sessdes se desenvolvam da melhor forma possivel, visto
que os participantes precisam se sentir confiantes para emitir seus pontos de vista e produzir
analises proficuas (BOCCHI, 2008 apud MATIAS 2013, p. 34).

A postura do facilitador deve zelar pela sua ndo ingeréncia evitando posturas
afirmativas ou negativas, emissdo de juizos de valor, posicionamento ou sinteses. Suas
atitudes devem favorecer a fluéncia das falas, criando condi¢des para expressao de pontos de
vista, interacdo entre os participantes e postura critica em relacdo ao processo (GATTI, 2005
apud MATIAS, 2013, p. 34).

Nessa pesquisa para a realizacdo do grupo focal foi definida a quantidade de
componentes do grupo, disponibilidade deles, o roteiro de temas e o tempo de duracéo para as

respectivas discussdes, bem como o local onde se realizariam.
3.4.3.2.4. Da andlise dos dados e planejamento das a¢des

Levando-se em consideracdo que a analise de dados na pesquisa-acao é colaborativa,
ou seja, feita em conjunto pelas partes envolvidas no estudo, as ferramentas utilizadas na
analise levaram em conta a opinido dos participantes, conforme o propoésito da pesquisa.

Contudo, em razdo de o problema dessa pesquisa estar diretamente relacionado as
lacunas tedricas identificadas na literatura atual sobre o assunto, essa pesquisadora esteve na
coordenacao da anélise dos dados coletados.

Coughlan e Coghlan apud Mello et al (2012) asseguram que a coleta de dados refere-
se tanto aos dados quantitativos disponiveis na instituicdo pesquisada quanto a dados obtidos
atraveés de observacOes, entrevistas, reunides e outras formas de participacdo ativa no dia-a-
dia da organizagéo.

Faz-se necessario ter em mente que a etapa de analise dos dados resultard na
elaboracdo de um plano de agdo, tendo em vista constituir um dos objetivos especificos da
presente pesquisa, a resolucdo de problemas praticos, qual seja, propor melhorias,
fundamentadas na LHE.

Ainda segundo dos autores as questdes chaves que deverdo ser respondidas quando
da elaboracao do plano de agéo, séo elas:
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o O que precisa mudar?

o Em que partes da organizagao?

J Que tipo de mudancas sdo necessarias?

o Que tipo de apoio é necessario?

. Como é o compromisso a ser formalizado?

o Qual é aresisténcia a ser gerenciada?
3.4.3.2.5. Da implementacéo do plano de acéo

Nesse momento, de forma colaborativa, devem ser implementadas as agdes propostas
no plano de acdo, pelos responsaveis (membros-chave) correspondentes e dentro do prazo
estabelecido. A acdo diz respeito ao que precisa ser feito (ou transformado) para realizar a
solugéo de um determinado problema, visando ainda refinar ou estender a teoria pesquisada,
uma vez que os métodos qualitativos contribuem pouco na geracdo de novas teorias
(THIOLLENT, 2011).

3.4.3.2.6. Da avaliacdo dos resultados e geracdo dos relatorios

A avaliagéo envolve uma reflex&@o a respeito dos resultados da acéo, intencionais ou
ndo, além de uma revisao do processo, para que o proximo ciclo de planejamento e acdo possa
se utilizar do ciclo completado (COUGHLAN e COGHLAN, 2002 apud MELLO et al,
2012).Assim, nessa pesquisa serd sugerido que os resultados sejam posteriormente

apresentados as partes interessadas para avaliacao.

3.4.3.2.7. Do ciclo de melhoria e aprendizagem

Esse ciclo corresponde a fase denominada por Thiollent (2011) de seminario e ao
monitoramento sugerido por Coughlan e Coghlan (2002) apud Mello et al (2012), e diz
respeito a fase onde seré feita a divulgacdo dos resultados encontrados.

3.4.3.2.8. Da validade e confiabilidade da pesquisa-acéo

Se por um lado a validade de uma pesquisa esta vinculada a veracidade das suas
conclusdes ou inferéncias, por outro, a confiabilidade diz respeito a capacidade de demonstrar
que o0s seus procedimentos podem ser repetidos implicando nos mesmos resultados
(SCHWAB, 2005 e YIN, 2005 apud MELLO et al, 2012).
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4 APRESENTACAO E AVALIACAO DOS RESULTADOS DA APLICACAO DA LHE
NO DAE/PROEG/UFAM

Este capitulo refere-se a discussdo e avaliacdo dos resultados alcancados, a luz do
referencial tedrico.

Nesse momento € apresentado o percurso realizado na pesquisa-acao,
especificamente no que concerne as evidéncias empiricas da aplicacdo dos principios e
ferramentas da LHE em um processo académico-administrativo de uma Universidade Publica
Federal.

Procede-se, assim, a descri¢do das seguintes etapas:

1. Definicéo do contexto e proposito:

a) confirmacdo da prontiddo por parte da lideranca; compromisso dos lideres-chave;
disponibilidade da instituicdo para a introducdo da LHE; e,

b) criacdo de uma infraestrutura organizacional para apoiar a LHE.

2. Escolha do processo da universidade que serd alvo das melhorias;

3. Selecdo e treinamento do Grupo de Trabalho para a Melhoria (GTM-LHE);

4. Identificacdo dos interessados (beneficiarios) — expectativas e valores;

5. Elaboracéo e avaliacdo do MFV (estado atual);

6. Identificacdo e avaliacdo dos desperdicios e sugestdes LHE para a melhoria do
fluxo;

7. Sintese das sugestdes de melhorias.
4.1 Definicdo do contexto e propdsito

Em novembro/16 foi realizada uma reunido com os gestores da Pro-Reitoria de
Ensino de Graduacdo da UFAM, onde estavam presentes, o Pro-Reitor de Ensino de
Graduacdo, o Pré-Reitor Adjunto de Graduacdo, a Diretora do Departamento de Registro
Académico (DRA), a Diretora do Departamento de Apoio ao Ensino (DAE), a Diretora do
Departamento de Programas Académicos (DPA), em exercicio e, ainda, a Coordenadora da
Coordenagéo de Matricula (CM).

Naquele momento foi apresentado o projeto de pesquisa aos membros da equipe
gestora da PROEG e, apos, feito o registro das consideracfes por eles apresentadas. Nessa
ocasido, aproveitou-se para confirmar a prontiddo por parte da lideranga, 0 compromisso dos
lideres-chave e a disponibilidade da PROEG para a introdu¢édo da LHE.
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Diante da anuéncia da equipe gestora, e, para atender a necessidade de se ter uma
infraestrutura organizacional para apoiar a LHE, foi solicitado e prontamente concedido, a
disponibilizacdo da Sala da Camara de Ensino de Graduacdo (CEG) para dar apoio a equipe

responsavel pela implementacao do projeto LHE.
4.2 Escolha do processo da universidade que sera alvo das melhorias

A definicdo do processo objeto dessa investigacdo deu-se a partir da analise do
Quadro 10 referente aos Processos Finalisticos da PROEG contido no Manual de
Procedimentos da PROEG, elaborado pela PROPLAN no ano de 2016:



Quadro 10 - Processos finalisticos da PROEG.
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PROCESSOS PRINCIPAIS ATIVIDADES SUBUNIDADES RESPONSAVEIS PRODUTOS PRINCIPAIS
CLIENTES
Ingresso de Alunos 1.0rganizacao dos processos seletivos Processos seletivos realizados Comunidade

2. Revisdo de Editais

2. Departamento de Legislagdo e Normas

Editais em consonancia com a legislagdo
educacional

Pro6-Reitor e Reitoria

Matricula institucional

1.Verificacho de  afinidade curricular

(transferéncia ex-officio)

1. Departamento de Apoio ao Ensino

Andlise de afinidade curricular

Departamento de
Registro Académico /
Coordenagéo de
Matricula

2. Verificacdo da oferta de disciplinas aos
calouros

2. Coordenacéo de Matricula

Disciplinas ofertadas aos calouros

Coordenadores de curso
e discentes

3. Matricula de Alunos

3. Coordenacéo de Matricula

Discentes matriculados

Coordenadores de curso
e discentes

Assessoria técnico-pedagégica as
coordenages de cursos

1.Formagéao docente continuada 1. Departamento de Apoio ao Ensino Docentes qualificados e melhoria do Comunidade
processo de ensino e aprendizagem universitaria
2. Reformulagdo curricular, criagdo de | 2. Departamento de Apoio ao Ensino Sistema SIE e Projetos Pedagogicos Comunidade

disciplinas, ajuste, correcdes, lancamentos de
equivaléncias e pré-requisitos no SIE.

atualizados

universitaria

3. Comparagéo entre a matriz curricular dos
PPC’s e a matriz curricular do SIE para
posteriores corregdes.

3. Departamento de Apoio ao Ensino

Sistema SIE e Projetos Pedagogicos
atualizados

Comunidade
universitaria

Prética de Campo

4. Anélise de processos de Pratica de Campo.

4. Departamento de Apoio ao Ensino

Viabilidade da realizagéo das atividades
da Pratica de Campo

Comunidade
universitaria

Assessoria juridica ao Pro-Reitor

1.Consulta de legislagdo educacional

1. Departamento de Legislacdo e Normas

2.Manifestacdo  sobre  Decisdo  Liminar
concedida em Mandado de Seguranca
impetrado contra o Pré-Reitor ou Reitora.

2. Departamento de Legislacdo e Normas

3.Emissdo de parecer juridico

3. Departamento de Legislacdo e Normas

4.Fornecimento  de  informagéo
(transferéncia ex officio)

juridica

4. Departamento de Legislagdo e Normas

Assessoria juridica prestada

Pro6-Reitor e Reitoria

Colacéo de grau

1.Registro de diplomas

1. Coordenagéo de Registro de Diplomas

Diplomas registrados

Comunidade
universitaria

Fonte: Manual de Procedimentos da PROEG (2016).
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A partir do Quadro 10 foram identificados quais 0s processos em que o principal

cliente (beneficiario/interessado) é a Comunidade Universitaria, chegando aos processos

segumtes:
Quadro 11 - Processos que atendem a Comunidade Universitaria.
PROCESSOS PRINCIPAIS ATIVIDADES | SUBUNIDADES PRODUTOS PRINCIPAIS
RESPONSAVEIS CLIENTES

Assessoria  técnico- | Formacédo docente | Departamento de Apoio ao | Docentes qualificados | Comunidade
pedagégica as | continuada Ensino e melhoria do processo | universitaria
coordenagoes de de ensino e
Cursos aprendizagem

Reformulagio curricular, | Departamento de Apoio ao | Sistema SIE e Projetos | Comunidade

criagdo de disciplinas, ajuste,
corregdes, lancamentos de
equivaléncias e pré-
requisitos no SIE.

Ensino

Pedagogicos
atualizados

universitaria

Comparagdo entre a matriz
curricular dos PPC’s e a

Departamento de Apoio ao
Ensino

Sistema SIE e Projetos
Pedagogicos

Comunidade
universitaria

matriz curricular do SIE para atualizados
posteriores corregdes.
Prética de Campo Anélise de processos de | Departamento de Apoio ao | Viabilidade da | Comunidade
Prética de Campo Ensino realizacdo das | universitaria
atividades da Prética
de Campo

Colagdo de grau

Registro de diplomas

Coordenacdo de Registro de
Diplomas

Diplomas registrados

Comunidade
universitaria

Fonte: Adaptado do Manual de Procedimentos da PROEG, 2016.

Considerando que resultante do filtro constante do Quadro 11, o Departamento de

Apoio ao Ensino (DAE) é o responsavel por quase todos os processos, com excecao da
Colacdo de Grau, cuja subunidade responsavel é a Coordenacdo de Registro de Diplomas
(CRD), decidiu-se escolher entre os processos sob a responsabilidade do DAE, para a
aplicacdo da LHE, conforme segue:

. Assessoria técnico-pedagdgica as coordenacdes de cursos;

. Prética de Campo.

A respeito desses processos 02 (dois) processos, verificou-se que o relativo a
Assessoria técnico-pedagogica as coordenacdes de cursos é composto pelas 03 (trés)

atividades principais seguintes:

1. Formacdo docente continuada;

2. Reformulagéo curricular, criagcdo de disciplinas, ajuste, correcoes, lancamentos de equivaléncias e pré-
requisitos no SIE.

3. Comparagdo entre a matriz curricular dos PPC’s e a matriz curricular do SIE para posteriores corre¢des.

Ja o processo referente a Pratica de Campo, por sua vez, esta restrito a uma unica

atividade principal, qual seja:

| Anélise de processos de Pratica de Campo. |
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Assim, para a escolha do processo, em reunido realizada em janeiro/17, indicou-se
aos gestores o processo referente a Pratica de Campo, por ter um impacto significativo sobre
os alunos e professores e, além disso, pela possibilidade de se focar em uma atividade
principal.

Ademais, foi ponderada a necessidade de serem desconsiderados processos amplos e
que envolvessem outros departamentos e/ou coordenacgdes, pois isso impactaria no tempo
demandado para esta pesquisa-acdo. Além disso, ressaltou-se que deveriam ser descartados
aqueles processos, que em razédo das rotinas internas, ndo poderiam disponibilizar pessoas no
periodo da aplicacdo da pesquisa propriamente dita.

Ressalte-se que os critérios para a escolha do processo alvo da melhoria pautaram-se
em algumas das recomendacdes de Balzer (2010), anteriormente apresentadas, das quais
merecem destaque:

a) O processo estd em “crise”, ou seja, apresenta problemas na sua execugao,
apesar das melhorias ja implementadas pelo DAE, anteriores a essa pesquisa;

b)  Ha desejo identificado por parte da lideranca quanto a melhoria do processo
escolhido;

c) O apoio necessario da lideranca, quanto a implementacdo da LHE no processo

escolhido, esta disponivel;

d) A lideranca direta do DAE onde o processo ocorre tem autoridade necessaria

para garantir a cooperacao dos que estdo envolvidos e supervisionar 0 processo;

e) O processo é em nivel departamental o que garante o apoio da lideranca local
necessario para implementar LHE;

f) O processo € interno, ou seja, estd sob o controle direto dos servidores do
DAE;

g) O processo é importante e tem visibilidade para demonstrar os beneficios com

a implementacéo da LHE de forma clara;

h) O efeito da iniciativa LHE impacta sobre os resultados que sdo importantes
para a Comunidade Universitaria, 0 que aumentara a visibilidade da LHE dentro e fora do

campus.
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A partir dai, tendo o aval dos gestores, formalizado por meio da Autorizacdo para a
Pesquisa, devidamente assinado em janeiro/2017, conforme o Apéndice H, passou-se as

etapas seguintes da pesquisa-agéo.

4.3 Selecéo e treinamento do Grupo de Trabalho para a Melhoria (GTM-LHE)

A selecdo dos membros para composicdo do Grupo de Trabalho para a Melhoria
(GTM-LHE) deu-se a partir da indicacdo da Diretora do DAE juntamente com a sugestao
dessa pesquisadora, levando-se em conta que a equipe de projeto LHE normalmente incluem
7 £ 2 membros, cada um dos quais traz algum grau de conhecimento do processo e motivacdo
pessoal para fazer uma contribuicdo significativa para a iniciativa LHE.

Em conformidade com o ensinamento de Balzer (2010), na escolha do GTM-LHE foi
levado em conta o envolvimento dos membros no processo, seus conhecimentos e
experiéncias pessoais com 0 processo, que aliado ao treinamento sobre a aplicacdo dos
principios e praticas LHE pudessem ajudar a identificar e implementar melhorias no processo
alvo.

Assim, no dia 09 de fevereiro de 2017, foi realizado o 1° encontro na sala de reuniéo
da CEG/PROEG, com os 05 (cinco) servidores da PROEG indicados a participarem do GTM-
LHE.

Nessa ocasido foi apresentado o projeto LHE, bem como formalizado o convite para
participacdo do GTM-LHE, cuja declaracdo de aceite foi formalizada por 04 (quatro)
servidores (pois uma entraria de férias) por meio Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, devidamente assinado no dia 09/02/17 (Apéndice I).

A apresentacdo foi conduzida por essa pesquisadora e incluiu o &mbito da iniciativa
LHE, o porqué de o processo referente a Pratica de Campo ter sido escolhido, quais 0s
resultados esperados e foi, ainda, definida uma agenda para as proximas atividades do GTM-
LHE.

O 2° encontro do GTM-LHE ocorreu em 14/02/17, das 10h as 12h, na sala de
reunides da CEG, e contou com a presenca de 03 (trés) membros do grupo (pois um membro
ndo pbde participar em razdo da demanda do seu trabalho) ocasido em que foi iniciado o
treinamento abordando-se os temas: Principios e Ferramentas da LHE conforme programacéo

constante do Apéndice B.

No 3° encontro do GTM-LHE, realizado em 16/02/17, das 10h10 as 12h, na sala de

reunides da CEG, estiveram presentes esta pesquisadora, na conducgédo dos trabalhos, e mais



95

02 (dois) membros. Nessa ocasido, foi dada sequéncia a parte tedrica do treinamento que
consistiu na revisdo dos conceitos, praticas e ferramentas da LHE, bem como foi apresentado
pela pesquisadora 0s passos — parte pratica — para a realizagéo do trabalho a ser realizado pelo

GTM-LHE, como se verifica no Apéndice C.

4.4 ldentificacdo dos interessados (beneficiarios) — expectativas e valores

No 3° Encontro do GTM-LHE, realizado em 16/02/17, das 10h10 as 12h, na sala de
reunibes da CEG, foi iniciada a parte pratica do treinamento ocasido em que o0 GTM-LHE
cumpriu as seguintes atividades:

1. Observacdo do processo referente a Pratica de Campo, conforme descrito no
Manual de Procedimentos da PROEG, em especial, as informac@es contidas do Quadro 10,
p.92, referente aos Processos Finalisticos da PROEG e no Fluxograma, Anexo A.

2. ldentificacdo, sob a ética do fornecedor do servigo (DAE):

a) quem sdo os interessados (beneficiarios)?

b) quais as expectativas dos interessados (beneficiarios)?

¢) quais os problemas a serem solucionados?

Assim, prosseguiu-se com o0 4° Encontro que se realizou no dia 21/02/17, das 10h as
12h, na sala de reunides da CEG, onde esta pesquisadora deu continuidade a parte préatica do
treinamento, realizando a verificacdo de varios aspectos do processo, bem como informando
sobre as atividades do dia, conforme Apéndice D.

Apos a validacéo, por parte dos membros do GTM-LHE, das informagdes constantes
do Apéndice D e, a partir da descricdo das atividades do processo constante do Manual de
Procedimentos da PROEG, demonstrada no Quadro 12, passou-se a fase da elaboracdo do
Mapa do Fluxo de Valor (MFV) do estado atual, que sera apresentada no préximo

subcapitulo.

Quadro 12 - Descricdo das atividades do processo de Pratica de Campo.

EXECUTOR ACAO

Encaminha o processo de Pratica de Campo com os seguintes documentos:
a) Projeto Semestral de Pratica de Campo;

b) Plano de ensino da disciplina;

c) Ata de reunido do Departamento/Coordenacéo académica que aprovou o
plano de ensino;

d) Frequéncia dos alunos;

e) Relagdo dos estudantes que participardo da pratica de campo (nome, CPF,
namero da conta corrente e agéncia bancéria);

f) Formulario de seguro dos alunos devidamente preenchido;

g) Solicitacdo de diéarias.

Professor responsavel

Recebe 0 processo.

Bolsista

Verifica se toda a documentacdo esta completa e devidamente assinada.
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Se a documentacdo ndo estiver completa, ndo recebe.

Se a documentaco estiver completa, registra a entrada do documento e entrega
0 processo para 0 TAE/Pedagogo responsavel do DAE.

Recebe 0 processo.

Registra 0 processo.

Protocola o processo de pratica de campo, via SIE.

Encaminha ao TAE/Pedagogo, via SIE.

Verifica se 0 projeto esta correto.

Se estiver incorreto, entra em contato com o professor por e-mail/telefone e
aguarda a correcdo.

Se estiver correto, verifica se 0s valores e a documentacdo estdo corretos.

Se estiver incorreto, entra em contato com o professor por e-mail /telefone e

TAE / Pedagogo aguarda a correcao.
responsavel Se estiver correto, separa toda a documentagdo necessaria para a pratica de
campo.

Encaminha o seguro de vida dos alunos ao DPA.

Solicita diarias de professores e técnicos, no SCDP.

Solicita ajuda de custo dos alunos, no SIAFI.

Elabora documento de informacéo de pratica de campo, com valores a serem
encaminhados 8 PROADM.

Finaliza a montagem do processo.

Encaminha processo & Secretaria da PROEG para aprovacgao e assinatura do(a)
Pro-Reitor(a).

Secretaria PROEG Encaminha ao DAE o processo assinado pelo(a) Pro-Reitor(a).
TAE/ Pedggogo Protocola o processo no SIE e encaminha a PROADM.
responsavel
. Registra a saida e encaminha 8 PROADM.
Bolsista

Arquiva copia do processo assinada com o recibo da PROADM.

Fonte: Manual de Procedimentos da PROEG (2016).

Destaque-se, porém, que a partir das informacgdes contidas no Quadro 12, o0 GTM-
LHE constatou que o processo de Pratica de Campo ndo esta em conformidade com o0s
registros contidos no Manual de Procedimentos da PROEG, mesmo porque recentemente
houve alteracBes no processo, a exemplo da utilizagdo do sistema ecampus para a submissao
do processo, 0 que antes era feito somente de forma fisica.

Diante disso, percebeu-se que todas as partes envolvidas no processo, assim como o
préprio sistema ecampus agora utilizado, encontram-se em fase de ajustes e adaptagdes.

Além disso, cumpre ressaltar que um dos membros do GTM-LHE pertence a um
outro departamento da PROEG e foi convidado a participar do grupo por trabalhar com umas
das atividades que compde a Prética de Campo — a contra¢do de seguro de vida dos alunos.
Porém, ao longo dos encontros, especialmente em uma reunido exclusiva dessa pesquisadora
com o referido servidor, constatou-se que a atividade de contratacdo de seguro de vida
merecera uma atencdo especial, ndo podendo ser tratada tdo somente como atividade da
Prética de Campo, mas sim como um processo, uma vez que 0 Seguro € contratado para outras

atividades além da Pratica de Campo como, por exemplo, estagio de alunos. Por esta razdo, o
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este membro ndo participou da confeccdo do MFV, deixando registrado a necessidade de se

trabalhar com o processo referente a “aprovacdo do seguro de vida”, num momento futuro.

4.5 Elaboracéo e avaliagédo do MFV (estado atual)

O processo referente da Pratica de Campo € extremamente importante na vida
académica dos alunos de graduacdo da UFAM. Seu objetivo vai além do que esta registrado
hoje no Manual de Procedimentos da PROEG — analisar os processos das atividades de
prética de campo para deferimento de reembolso das despesas durante o procedimento, como
alimentacéo, traslado e hospedagem — pois também constitui sua finalidade a contribuicéo
para 0 processo de ensino-aprendizagem e a verificacdo da conformidade com o Plano de
Ensino da disciplina, sendo imprescindivel que seja realizada a analise pedagdgica na ocasido
do seu processamento.

Diante da limitacdo temporal para ouvir diretamente as partes
interessadas/beneficiarios no processo, 0 MFV foi construido a partir da concepcao de valor e
expectativas do cliente sob a ética do fornecedor, no caso, o DAE.

Nessa perspectiva, “o novo processo de Pratica de Campo” deve:

. Ser aprovado com didrias e ajudas de custo (alimentacdo, traslado e
hospedagem) concedidas;

o Ser aprovado com seguro de vida contratado/aprovado;

. Ser aprovado no prazo solicitado (antes do periodo da viagem);

. Ter o transporte liberado para a Pratica, quando for de responsabilidade da
UFAM;

o Estar em conformidade com o Plano de Ensino;

. A submissdo do processo pelo professor responsavel deve respeitar o prazo
necessario para tramitacdo completa no DAE, bem como o prazo exigido pelo Departamento
de Financas (DEFIN), para liberacdo das diarias e ajudas de custo;

o O processo deve ser submetido sem pendéncias, ou seja, em conformidade com
o0 Tutorial;

o O tutorial deve ser objetivo e claro, ndo dando margem a davidas;

o O formulério de submissdo do processo deve conter as informac@es essenciais
e 0 seu preenchimento ndo pode ser parcial;

o O processo nunca deve ser devolvido a uma etapa anterior em decorréncia de

pendéncias ou para obtencéo de informac6es adicionais.
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Ressalte-se que antes da elaboracdo do MFV foram cumpridos os 02 (dois) passos

seguintes:

1. Andlise dos tempos:

a. Tempo do Ciclo (TC) de cada Préatica de Campo;
b. TC x QTD Alunos; e

c. Tempo de “Seguranga”.
2. Gemba, Genchi e Genbutsu (Apéndice H).

4.5.1 Anélise dos tempos de resposta do servigo

A anélise dos tempos foi realizada a partir dos dados disponibilizados pela bolsista

do DAE e constantes de uma planilha de Excel, que foram organizados no Quadro 13, de

forma que se pudesse trabalhar apenas com as informacdes relevantes.

O Quadro 13 apresenta dados referentes aos ciclos das Praticas de Campo ocorridas

no segundo semestre de 2016 (2016/2), quando oficialmente passou-se a utilizar o sistema

ecampus para a submissdo dos processos:

Quadro 13 - Dados referentes a Pratica de Campo em 2016/2.

DATA DO TEMPO QUE
DA'I:A DO DATA DO DATA DE ENTNRADA ENVIO TEMPO TOTAL | QUANT. QUANT QUANT. ANTECEDEU A
QID. INICIO TERMINO (SUBMISSAO) PROADM [‘)O CICLO PROF. | .TEC. éLUNOS \ . PC
1 23/11/2016 25/11/2016 11/11/2016 17/11/2016 7 1 - N 34 13
2 13/12/2016 16/12/2016 28/11/2016 07/12/2016 10 3 2 28 16
3 14/12/2016 16/12/2016 21/11/2016 07/12/2016 17 4 1 17 24
4 19/12/2016 22/12/2016 05/12/2016 21/12/2016 17 1 20 15
5 05/12/2016 08/12/2016 09/11/2016 29/11/2016 21 5 2 25 27
6 17/12/2016 21/12/2016 01/12/2016 21/12/2016 21 1 2 5 17
7 31/10/2016 12/11/2016 28/09/2016 27/10/2016 30 6 15 34
8 15/12/2016 22/12/2016 10/11/2016 13/12/2016 34 2 19 36
9 30/01/2017 04/02/2017 18/11/2016 26/01/2017 70 3 39 74
10 04/02/2017 09/02/2017 07/12/2016 02/02/2017 58 5 27 60
11 25/01/2017 01/02/2017 05/12/2016 31/01/2017 58 1 15 52
12 01/02/2017 03/02/2017 28/11/2016 27/01/2017 61 2 1 15 66
13 18/01/2017 22/01/2017 23/11/2016 25/01/2017 64 1 18 56
14 25/01/2017 29/01/2017 23/11/2016 26/01/2017 65 1 19 64
15 23/01/2017 27/01/2017 23/11/2016 27/01/2017 66 1 4 8 62
16 13/02/2017 17/02/2017 28/11/2016 02/02/2017 67 3 2 24 78
17 05/02/2017 10/02/2017 23/11/2016 03/02/2017 72 4 1 38 74
TOTAIS 738 44 34 347 768
MEDIAS 4341 2,59 2,00 20,41 45,18

Destaque-se que para a organizacdo dos dados constantes do Quadro 13 foram

desconsiderados os campos em branco, com anotacdes em vermelho ou imprecisas, que se
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encontravam na planilha origindria (Anexo K), e que de alguma forma pudessem
comprometer a anélise.

Além disso, deve-se registrar que enquanto o Quadro 13 mostra a ocorréncia de 17
(dezessete) Praticas de Campo submetidas e deferidas em 2016/2, os dados obtidos
diretamente no sistema ecampus (Apéndice H) mostram que o ndmero de processos
submetidos e deferidos foi equivale a 19 (dezenove), demonstrando clara incongruéncia
dessas informagdes.

Da anélise dos dados representados no Grafico 1 constatam-se:

o Expressiva variacdo dos Tempos de Ciclo que védo 07 (sete) a 72 (setenta e
dois) dias;

o Falta de correspondéncia entre o aumento do Tempo de Ciclo e a quantidade de
alunos participantes da Pratica de Campo, pois a pratica com menor tempo de ciclo,
correspondente a 07 (sete) dias, foi a que apresentou um dos maiores quantitativos de alunos,
equivalente 34 (trinta e quatro) alunos, enquanto a que apresentou 0 menor quantitativo de
alunos, equivalente a 05 (cinco), teve um Tempo de Ciclo correspondente a 21 (vinte e um)
dias;

Gréfico 1 - Variabilidade do TTC x Qtd. Alunos
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Se ndo ha correspondéncia entre 0 Tempo de Ciclo e a quantidade de alunos
participantes, resta saber o que estd causando essa variabilidade? Por que ndo ha um padrao

para o T/C? Essa variacdo tem haver com o tipo de Pratica de Campo realizada, com a
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disciplina, com o professor responsavel? Tem alguma relacdo com o quantitativo de Pessoal
do DAE? Auséncia de treinamento do servidor responsavel pela Pratica? Esté relacionada ao
sistema ecampus? Problemas com a internet? Demanda do DAE?

Estas questbes foram apresentadas a discussdo do GTM-LHE, no sentido de
intensificar a reflexdo sobre os tipos de desperdicios que atualmente ocorrem no

Departamento especificamente com relacdo ao Processo da Pratica de Campo.

4.5.2 Gemba, Genchi e Genbutsu

A partir do Gemba, Genchi e Genbutsu pdde-se perceber um identificacdo,
organizagdo, arrumacdo e normalizacdo deficiente, o que, na realidade é comum nos
ambientes administrativos que na maioria das vezes estdao propensos a acumulacdo dos vicios
de trabalho seja no que se refere a prépria organizacdo e arrumacdo das informacdes e
documentos, ou ainda no que tange a prdpria postura dos servidores diante das atividades a
serem realizadas.

O Apéndice H retrata a deficiéncia na organizacdo e sistematizacdo dos
procedimentos, pois facilmente se detecta o acimulo de documentos e processos no local de
trabalho, materiais e documentos fora de ordem, bem como auséncia de padronizagdo no
arquivamento e nas formas de sinalizagéo e avisos.

A normalizacdo deficiente apresenta-se no decorrer de toda a tramitacdo do processo,
incluindo-se os contatos entre os servidores internos que realizam as atividades do processo e,
também, a comunicagdo com os proprios interessados. Verifica-se que é comum a adocao de
atitudes ndo normalizadas, fazendo com que as atividades sejam desempenhadas de formas
diversas pelos servidores.

Outro fator a ser destacado ¢ a burocratizacdo das atividades do processo, como por
exemplo, o excesso de assinaturas e documentos e, também, o deslocamento desnecessario de
documentos e pessoas. Isto ocasionalmente pode gerar ddvidas a quaisquer das partes
envolvidas no processo o que ocasiona o deslocamento a fim de sanéa-las.

Considerando que a Pratica de Campo beneficia alunos e professores da instituigéo,
publico externo ao DAE, torna-se imprescindivel que haja uma boa gestdo documental,
porém, verifica-se que atualmente ha documentacdo e materiais arquivados/organizados em
locais em que nem sempre € perceptivel a sua localizagdo por parte de todos os utilitarios.

A organizagdo dos armarios aponta alguns problemas, tendo em vista que ndo ha

uma responsabilizacdo especificamente atribuida para sua gestdo, ou seja, ndo ha uma pessoa
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responsavel pelo seu controle, seja a nivel de inventarios, seja a nivel da
disposicao/arrumacao dos materiais.

Verifica-se, ainda, que ndo ha uma gestdo apropriada de economato/estoque de
materiais, pois os pedidos sdo realizados semestralmente, via sistema, ndo havendo uma
precaucdo necessaria quanto ao material a ser utilizado, o que esta refletido em problemas
como: falta de alguns materiais (toner para impressoras) e excesso de outros (canetas).

O material é guardado no proprio departamento, ndo havendo espa¢o adequado para
0 armazenamento, além disso, a sua gestdo é realizada por todos os servidores, sendo o
controle efetuado de forma casual e sem recurso a registros e/ou qualquer tipo de

contabilizacéo.

4.5.3 Métricas

A partir da declaragdo dos valores e expectativas dos beneficiarios, sob a 6tica do
DAE, o GTM-LHE identificou as métricas de desempenho critico a serem utilizadas na
construcdo do MFV, quais sejam:

. Tempo de Ciclo (TC): correspondente ao tempo real que vai da submissdo do
processo até a sua aprovacdo com envio a PROADM,;

. Tempo de Ciclo (TC) x QTD. de alunos participantes da PC;

. Tempo de “Seguranga”: equivalente ao tempo real que vai da submissédo do
processo até o primeiro dia da realizacdo da PC;

. Tempo de Valor Agregado (TVA): correspondente ao tempo total que esteja
contribuindo diretamente para a aprovacdo do processo;

. Tempo de Espera: equivalente ao tempo das atividades que néo agregam valor;

4.5.4 MFV (estado atual)

A elaboracdo do MFV ocorreu, entdo, a partir do esbo¢o de mapa elaborado por esta
pesquisadora no software Visio Professional, que ao ser apresentado para o0 GTM-LHE,
passou descrever todos os passos, incluindo os fluxos de materiais, informagdes (escritas,
eletronicas e verbais) e pessoas.

Juntamente com a identificacdo dos passos foram estimados os tempos de cada acao.
Teve-se a precaucdo de relatar as atividades exatamente como ocorrem, para se documentar
com precisdo o processo real, desprezando-se assim as observacdes pessoais e sugestes de

COMO 0 processo deveria ser.
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Nessa ocasido o GTM-LHE percebeu a necessidade de realmente fazer uma
checagem das expectativas e valores na perspectiva dos beneficiarios (professor responséavel e
alunos participantes), para que se possa validar a descricdo do fluxo, registrando com maior
exatiddo o qué, quando e em quanto tempo acontecem as acles que sdo de responsabilidade
dos beneficiarios.

Essa consideragdo foi de extrema importancia, porém, foi esclarecido que o MFV
neste primeiro momento seria realizado tdo somente sob a 6tica do fornecedor do servigo, mas
que seria consignada a necessidade dessa pesquisa junto aos beneficiarios para que se pudesse
validar o mapa, antes da sua implementacéo.

Com base nas informagdes levantadas, o GTM-LHE, em 02 (dois) encontros, com
horario mais flexivel, finalizou o Mapa do Fluxo de Valor referente ao Processo de Prética de

Campo sob a perspectiva do fornecedor (DAE), apresentado a seguir:



Departamento de
Apoio ao Ensino
(DAE)
Etapa: D
Etapa: C 1. Registra a Etapa: E
entrada no =
1) Recebe 0 planilha de 1. Faz andlise
processo via Excel do DAE; pt_eda}goglca
ecampus; 2. Confere ou (limitada);
2) Baixa; ndoa 2. Se ok, entrega
3) Imprime; documentagéo; 20 S2 (SIAFI);
4) Monta; 3. Devolve a0 3.Sendo,
5) Entrega a0 S1. indefere e sinaliza
HRt B TIC:10°slc  , 1o CCAMPLS:
S1 T/C: 20 TIC: 40°clc S1 TIC: 30
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Legenda:
P Professor
A Aluno
S1,S2,S3eS4 Servidores 1, 2 ou 3
B Bolsista

Etapa: F

1. Recebe 0
processo fisico;

2. Confere célculo;
3. Insere SIAFI

4, Gera, anota e
salvaa LC;

5. Se ok, imprime a
LC eanexa;

6. Se ndo, anota 0
n°da LC na capa;
7. Devolve ao S1.

S2 TIC:35'
@

Figura 13 - Value Stream Mapping (estado atual).
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Etapa: G

1. Recebe 0
processo fisico;
2. Envia e-mail;
3. Sinaliza
pendéncia no
ecampus;

4. Juntaa LC;
5. Entrega ao
bolsista.

S1 TIC: 20
@

Etapa: H

1. Escaneia;

2. Salva no
pendrive;

3. Envia e-mail;
4. Entrega ao S3
(SCDP).

B TIC:10'
)
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Professores e
alunos de
graduacéo da
UFAM

Dados do Processo: PRATICA DE CAMPO 201672

Etapa: A
1. Submissdo
do processo
via ecampus.
P TIC: 10!
o)
Etapa B:
1. Fornece
dados;
2. Aceitaa PC;
3. Declara
condicbes
fisicas.
(via ecampus)
A T/C: 10
@’ /o
A Etapa: J
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infrmagdo;
1. Se ok, solicita 2. Imprime;
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contato (e-mail, assinatura do
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desloca-se ao setor de 5 Colhe a

didias e passagens;
3. Entrega ao
responsavel para
elaborar a
informacéo.

S3 TIC:10'slp

TIC: 25'clp
@

assinatura do Pro-
Reitor;

6. Entrega para o
bolsista.

S1,2,3ouDir
TIC: 20!
@

1. Tempo de Ciclo (TC): 230'

2. Tempo de “Seguranca”: ('

3. Tempo de Valor Agregado (TVA): 180'

4. Tempo de Espera (TE): 19.910'

5. Tempo Médio do Ciclo (TMC): 20.160',
equivalente a 42 dias, incluindo-se o tempo de
espera.
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Etapa: M
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DElUEgRlE 1. Apresenta 2. Da baixa
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B T/C: 10' i
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@

Pos-atividade
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Para a elaboracdo do VSM (estado atual) o GTM-LHE utilizou uma linguagem
simples e intuitiva, para facilitar a compreensao dos colaboradores envolvidos no processo.

Registre-se que o VSM foi necessario para a identificagdo de desperdicios em um
processo que evidenciava a necessidade de reformulagdo em especial quanto aos prazos e
procedimentos praticados atualmente.

A elaboracdo do MFV do processo da Pratica de Campo forneceu ao GTM-LHE uma
descricdo ampla, clara e valida de como o processo é realizado atualmente, e por meio das
métricas de desempenho definidas sob a perspectiva do fornecedor, foi possivel avaliar a

eficacia do processo, conforme se verifica pelas informacdes constantes do Quadro 14:

Quadro 14 - Métricas de desempenho do processo de Pratica de Campo.

1. Tempo de Ciclo (TC): 230’

2. Tempo de “Seguranca’: 0

3. Tempo de Valor Agregado (TVA) 150’

4. Tempo de Espera: 19.910°
5. Tempo Médio do Ciclo (TMC) - incluindo espera: 20.140°

Além disso, destaque-se que por meio do MFV e da andlise do Quadro 14 foi
possivel ao GTM-LHE enxergar pela primeira vez o processo e constatar como este fica
aquém das expectativas, apesar do grande esforco das partes envolvidas. Pbde-se, entdo,
visualizar as atividades e passos que ndo agregam valor, 0 que imediatamente suscitou ao
GTM-LHE a necessidade de discussbes para que fossem recomendadas as melhorias

necessarias.
4.6 ldentificacdo e avaliacdo dos desperdicios

A partir do MFV (estado atual) elaborado pelo GTM-LHE, com base nas
informacdes constantes do sistema ecampus e, ainda, pela verificacdo da planilha de controle
(Excel) do DAE, foi procedida a identificacdo e avaliagdo dos desperdicios para que fosse
possivel a elaboracdo do Plano de Acdo, contendo as sugestdes da LHE, com o fito de
eliminar os desperdicios e melhorar o fluxo.

Para a identificacdo dos desperdicios, ou seja, para se chegar as atividades do

processo que consomem recursos, mas ndo agregam valor, utilizou-se a estrutura
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desenvolvida por Lareau (2003), tendo em vista que a maioria dos desperdicios ndo é tdo facil
de serem identificados e removidos.

Assim, buscou-se reconhecer os desperdicios e onde eles ocorrem, com base no
Quadro 15, proposto por Lareau (2003), que organiza os desperdicios em 04 (quatro)

categorias que descrevem 26 (vinte e seis) tipos especificos de desperdicios, apresentado a

sequir:

Quadro 15 - Categorias e tipos de desperdicios.

DESPERDICIOS

Categorias

Descrigédo

Tipos

1. Pessoas

As
universidades
ndo conseguem
capitalizar
totalmente 0
conhecimento,
habilidades e
competéncias
dos funcionarios
e grupos de
trabalho.

1. Desalinhamento de objetivo — as pessoas trabalham com objetivos
opostos.

2. Atribuicdo incorreta — tempo e esforgo sdo gastos em tarefas
desnecessarias ou inadequadas.

3. Espera — sempre que um processo € interrompido ou retardado
enguanto espera por pessoas, informagdes, acdes ou recursos.

4. Movimento — h4 movimento desnecessario de pessoas, maquinas ou
materiais que ndo contribuem para a conclusdo bem sucedida do
processo.

5. Processamento ruim — trabalho é realizado em um nivel menos
eficiente e eficaz do que se deve esperar ao ndo recorrer as habilidades
fisicas, talentos, criatividade e ideias de empregados ou aqueles que
serve.

2. Processo

As deficiéncias
na  concepgdo
ou
implementagéo
de processos de
universitarios.

1. Controle ineficaz — superviséo direta ou monitoriza¢do de desempenho
deixa de ter um impacto sustentavel, de longo prazo sobre o desempenho
global de emprego.

2. Variabilidade — o tempo de esforco da universidade sdo gastos para
compensar ou corrigir um resultado inesperado de um processo.

3. Adulteracdo — um processo é alterado arbitrariamente, sem pleno
conhecimento de "fluxo a montante e para baixo" ramificacGes da acéo.

4. Esforco ndo estratégico — tempo e esforgo sdo investidos em atividades
que satisfacam os objetivos de curto prazo e necessidades dos membros
internos da universidade (ou seja, processo por prestadores) a custa de
individuos atendidos pelo processo (ou seja, os beneficidrios do
processo).

5. Processos ndo confidveis — tempo e esforco sdo necessarios para
corrigir resultados imprevisiveis do processo que sdo (inicialmente)
devido a causas desconhecidas.

6. Ndo padronizacdo — 0s recursos Sa0 necessarios para compensar e para
corrigir processos que sdo concluidos de forma arbitraria e imprevisivel
porque padrdes séo ignorados.

7.Subotimizagdo — processos duplicados na universidade consomem
tempo e energia desnecessérios em detrimento do resultado do processo.
8. Ma programacdo — tempo e esforco sdo necessarios para compensar as
atividades sdo administrados ou coordenados incorretamente.

9. Solugdes alternativas — tempo e esforgo sdo investidos em processos
informais, por exemplo, "sistemas de sombra”, que duplicam ou
competem com processos universitarios estabelecidos.

10. Fluxo irregular — recursos adicionais sdo necessarios para lidar com a
demanda ou horarios flutuantes irregulares causadas por atrasos ou
"pontos de aperto™ em um processo universidade.

11. Verificacdo — passos de um processo sdo revistos ou duplicados
porque eles ndo podem ser confidvel para ser feito corretamente na
primeira vez.

12. Correcdo de erros — uma atividade ou etapa de um processo deve ser
repetida para corrigir um erro ou resolver um problema.
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A informacdo

1. Tradugdo da informagdo — os dados, formatos e relatorios para os
individuos e escritdrios sdo modificados por individuos em diferentes
etapas do processo.

2. Informacdo em falta — os recursos da universidade adicionais sdo
necessarios para compensar a auséncia de informacdo critica para o

disponivel é | processo.
3. deficiente para | 3. Hands-offs — a informacdo ou materiais ndo estdo bem integrados em
Informacdes apoiar os | diferentes partes de um processo de universidade.
processos  de | 4. Informacgdo irrelevante — o processo estd sobrecarregado com
universitarios. informages desnecessarias que adiciona nenhum valor ou resultados nas
decisBes ou acbes inadequadas.
5. Informagdes imprecisas — sd0 necessarios tempo e esforgo para corrigir
informacBes ou mitigar as consequéncias da utilizacdo de informacg6es
incorretas, como parte de um processo.
1. Superproduc¢do e inventario — hd um excesso de estoque de recursos
A universidade empilhados por um processo, quando_ _passos ou produtos sdo
Ndo  usa  Seus completados antgs que eles possam ser utlllzado§ no proximo ponto do
I processo, ou a saida do processo ultrap_a_ssa_o que & necessario. N
2.Transportes desnecessarios — materiais, informacgdes e pessoas viajam
. (humanos, A . - L
4. Ativos distancias maiores ou mais frequentemente do que 0 necessario.

instalacOes e
materiais)  da
forma mais
eficaz.

3. Ativos fixos — a terra, planta instalagdes fisicas e equipamentos sdo
utilizados de forma ineficiente.

4. Sobrecarga de pessoas, equipamentos e instalacdes — tributa as pessoas
além de seus limites fisicos, psicoldgicos e emocionais e recursos fisicos
para além de seus limites naturais e seguros.

Fonte: Traduzido e adaptado de Lareau (2003).

A partir do conjunto de solugdes que tém sido implementadas nas décadas de pratica

de Lean, conforme Apéndice F, passou-se a identificacdo e avaliagdo das sugestdes de

melhoria conforme os desperdicios identificados no processo de Pratica de Campo.

Ressalte-se, que mais importante do que a classificacdo em si, consiste em

disponibilizar ao GTM-LHE uma espécie de “mapa mental pratico” que os permita:

Figura 14 - Mapa mental pratico para LHE.

Reconhecer a

incidéncia de ::>
desperdicios.

Identificar Identificar Implementar as
onde eles > suas causas > solucBes LHE
ocorrem. profundas. para elimina-los.

A partir do MFV, verificou-se o desperdicio de tempo devido ao movimento da

submisséo das propostas de pratica de campo do professor (do local onde se encontra) para o

DAE, usando o sistema ecampus, com o tempo médio necessario indicado em cada campo.

Ademais, as informagdes de tempo relacionadas com as etapas especificas do
processo realizadas por cada pessoa faz supor os tempos adicionais do desperdicio de espera

incorporado no processo.
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Por exemplo, enquanto o tempo real necessario para submissdo é de 10 (dez)
minutos, o processo fica parado por dias aguardando a confirmacdo da submissdo, muitas
vezes ainda com pendéncias.

Do MFV (estado atual) podem ser de imediato extraidos os seguintes desperdicios:

1. Transportes desnecessarios — ha varias “instancias” no processo de aprovagao
da pratica de campo, por exemplo, um servidor em particular recebe o processo, encaminha ao
bolsista que pode fazer a verificacdo ou ndo e devolve ao servidor anterior, que verifica e
encaminha a outro servidor para a proxima tarefa, que devolve ao servidor anterior, que
encaminha a outro para nova tarefa, implicando em movimentos desnecessarios da proposta
que ndo agregam valor;

2.  Falta de informacdo — tendo em vista que nem todas as propostas submetidas
estdo completas e precisas, uma grande quantidade apresenta incorrecdes, 0 que obriga a
revisdo por parte da servidora que recebe o processo via ecampus; logo, a maior parte das
propostas exigem comunicacdo adicional com o professor responsavel por causa da falta de
informacdo. Em alguns casos, inclusive, as propostas precisam ser devolvidas ao professor
responsavel para corre¢fes ou informacdes adicionais;

3. Correcdo de erros — uma quantidade significativa de tempo é desperdicada para
corrigir os erros constantes dos formularios do processo, que sdo preenchidos incorretamente,
em especial no que se refere aos dados pessoais e bancarios dos alunos. A exigéncia de
revisao por parte da servidora responsavel pela Lista de Credores (LC) é o exemplo mais
visivel do desperdicio de correcdo de erros no processo;

4.  Processos ndo confiaveis — a falta de critérios claros para a submisséo, bem
como a falta de conhecimento do tutorial contribui para o indeferimento de alguns projetos;

5. Informagdes irrelevantes — ndo é utilizado o tutorial, entdo sdo submetidos
outros tipos de projetos que nao sdo pratica de campo;

6.  Verificagdo — grande numero de individuos necessarios para avaliar o processo,
0 que caracteriza a verificagdo adicional ou “controle de qualidade”, como o desperdicio
desnecessério;

7.  Sobrecarga nas pessoas — atividades burocraticas que sdo da competéncia de
outros setores, ficam sob a responsabilidade dos servidores do DAE;

8.  Ma programacdo — a submissdo do processo ndo considera o tempo para
tramitacdo necessaria no DAE, bem como outros prazos exigidos, ou seja, se a revisao e
aprovacao de uma proposta ndo forem concluidas até o periodo para a realizagdo da pratica de

campo, o trabalho foi todo em vao;
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9. Esforgo ndo estratégico — as necessidades dos beneficidrios sdo satisfeitas
mediante um processo de aprovacdo complexo e demorado;

10. Impedimentos para processar o fluxo — uma série de impedimentos para
melhorar o fluxo continuo na atual aprovacao do processo de pratica de campo:

10.1. O ecampus para de funcionar, exigindo o retorno do formulério de proposta
para o professor responsavel, causando retrabalho;

10.2. O processo de aprovacdo da pratica de campo é um processo em série, de tal
modo que 0 novo pedido deve ser revisto por ndo mais de um cargo ou individuo de cada vez.
Este fluxo sequencial de passos e atividades obrigatérias adiciona tempo para o processo. Ha
um fluxo desigual de processos, pois a ordem de prioridade para analise do processo néao
considera a data de submissdo, mas sim o periodo de realizacdo da Pratica de Campo;

10.3. A submissdo dos pedidos fica limitada ao periodo definido no Calendéario
Académico e ndo sdo respeitados 0s prazos para as aprovacoes internas, a exemplo do prazo
minimo para previsao de pagamento das diérias e ajudas de custo;

10.4. O recebimento de um novo pedido cujo prazo para a Pratica de Campo esta
mais proximo interrompe o fluxo do processo recebido anteriormente, gerando espera;

10.5. Sem o conhecimento do tempo real necessario para completar todo o processo,
os professores ndo buscam as informacgdes necessarias para iniciar 0 processo com a
brevidade suficiente para obter uma decisdo com razoavel antecedéncia ao periodo da Préatica
de Campo;

10.6. Os pedidos sdo submetidos no ultimo dia previsto no Calendario Académico
desconsiderando-se completamente o tempo para 0 processamento.

A partir dos desperdicios identificados o GTM-LHE passou a abordar as &reas
prioritarias para a eliminacdo dos desperdicios e melhoria do fluxo, ocasido em que fez
perguntas para coletar dados adicionais e, ainda, realizou pesquisas em outras instituicGes
reconhecidas por suas melhores praticas, a fim de obter insights adicionais para melhorar o
novo processo de préatica de campo.

Diante desses desperdicios os focos de a¢do se concentraram em:

1. Reduzir o tempo total exigido pelo processo;

2. Reduzir os "erros" desnecessarios no processo que exigem retrabalho e
interrompem o fluxo do processo;

3. Redesenhar o tutorial e as normas para reduzir a duplicidade de informacdes

desnecessarias;
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4. Aplicar a tecnologia atualmente disponivel para reduzir o desperdicio de espera e
melhorar o fluxo;
5. Regulamentar (aprovar Resolucgédo) a Pratica de Campo conforme o novo fluxo de

valor.
4.7 Sugestdes LHE para melhoria do fluxo

Quanto as sugestdes de melhoria, importante destacar que solucdes para eliminar ou
reduzir os desperdicios sdo ilimitadas, suas especificidades dependerdo do conhecimento e
das experiéncias de membros da equipe do projeto LHE, das caracteristicas Unicas do
processo da universidade, da histéria e da cultura da universidade, da disponibilidade de
comunicacdo e tecnologia de informacdo, do conhecimento da literatura lean existente, e da
criatividade de LHE (BALZER, 2010).

Assim, a partir da identificacdo e avaliacdo dos desperdicios, com base nas areas
prioritarias anteriormente definidas, as propostas de melhorias foram consignadas, sem ainda
um compromisso de serem definitivas, e, apresentadas no Apéndice F, para validacdo do
GTM-LHE, no 7° encontro ocorrido em 14/03/2017.

4.8 MFV do estado futuro e préximos passos

Com base nas propostas de melhorias, 0 MFV do estado futuro, constante da Figura
15, foi apresentado ao GTM-LHE no 8° encontro, realizado em 17/03/2017, quando foi feito o
encerramento dessa primeira etapa da implementacdo LHE, no &mbito do DAE/PROEG.

O MFV do estado futuro contempla as areas onde as melhorias foram sugeridas,
conforme as indicagdes de Kaizen sinalizadas no MFV do estado atual, Figura 13, p. 105.
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Preliminarmente, antes de se apontar as propostas contidas no MFV (estado futuro),
necessario registrar a imprescindivel adequacdo do prazo da Prética constante do Calendério
Académico, pois atualmente ele considera tdo somente o periodo da realizacao da Pratica de
Campo, sem contemplar a previsao do periodo de analise/tramitacdo da pratica no DAE, bem
como os prazos exigidos pelo DEFIN, irregularidade esta que devera ser priorizada pelo
Grupo que cuidara da implementacdo da LHE.

Tratando-se do MFV do estado futuro, propriamente dito, este sugere, com base no
Apéndice G — Classificagdo das Atividades quanto a Agregacdo de Valor realizada pelo

GTM-LHE, no 52 encontro, as mudangas demonstradas a seguir:

Quadro 16 - Atividades do Novo Processo de Pratica de Campo.

Etapas Atividades @D T/C TVA
A 1) Submissdo do processo; Professor 10° 10°
1) Fornece dados; Via ecampus
B 2) Aceita a PC; pus. Aluno 10° 10°
3) Declara as condigoes fisicas;
c 1) Recebe o processo; .
2) Baixa; Ser\ildor 10° 10°
3) Salva;
5 1) Registra a entrada-planilha de Excel do DAE; Pasta virtual Bolsist 30° 30°
2) Confere e salva; compartilhada. olsista
1) Faz analise pedagdgica;
2) Sinaliza: - > >
£ 2) SIAFI: ou, Ser\ildor 30 30
b) INDEFERIDO; Via ecampus.
1) Insere nq SIAFI; SIAFL .
E 2) Gera a Lista de Credores (LC); Servidor - "
Pasta virtual 2
3) Salva; .
compartilhada.
1) Solicita diérias de professores e técnicos, no SCDP; SCDP .
Servidor
G - 15° 15
Pasta virtual 3
2) Salva; .
compartilhada.
1) Elabora informagdo (modelo padréo); Servidor
y g) Isncllm.assmaturas digitais; Pasta virtual 1D2 3ou s s
) Salva; compartilhada. Iretor
4) Registra na planilha de Excel do DAE; Bolsista
| 1) Registra e envia; SIE Ser\ildor 10° 10°
09 etapas | 21 atividades = - 150° 150’
Pés-atividade
J 1) Envia o relatorio; Professor 5 5’
— Via ecampus.
K 1) Recebe o relatorio; Servidor
5’ 5’
2) D4 baixa no SCDP. SCDP 1,20u3
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As principais melhorias a serem alcancadas a partir das mudancas propostas no MFV
(estado futuro), na 6tica quantitativa, compreendem as seguintes:

o Reducéo de 11 (onze) para 9 (nove) etapas;
o Reducéo de 43 (quarenta e trés) para 21 (vinte e uma) atividades;

o Reducédo do Tempo Total do Ciclo de 230 (duzentos e trinta) para 150 (cento e

cinquenta) minutos.

A partir dos resultados obtidos pelo GTM-LHE até este momento, no qual se encerra
a pesquisa, levando em consideracdo também que o préximo periodo para submissdo do
Processo de Pratica de Campo 2017/1 fixado no Calendario Académico da UFAM é de
17/04/2017 a 12/05/2017, a sugestdo para 0 GTM-LHE é que este construa um Plano de Acédo
contendo as recomendag0es:

1. Elaborar o instrumento e executar a pesquisa junto aos beneficiarios do
processo (professor responsavel pela Pratica de Campo e alunos participantes), a fim de
validar a definicdo de “valor e expectativas™ sob as respectivas dticas;

2. Proceder aos ajustes devidos a este “projeto piloto” de implantacdo da LHE,
em conformidade com as informacdes colhidas na pesquisa junto aos beneficiarios do
processo;

3. Solicitar uma reunido com a equipe gestora da PROEG para apresentar o
projeto e obter anuéncia para as propostas para a melhoria do Processo de Pratica de Campo;

4.  Determinar se a introducdo das solucbes LHE aprovadas serdo realizadas
simultaneamente no processo, ou se é necessaria uma ordem planejada de implementacédo para
garantir 0 sucesso;

5.  Desenvolver um plano de execucdo escrito que priorize a introducdo de
solugdes LHE no processo, estabeleca datas em que cada solucéo é direcionada para comecar
e terminar, e atribuir a responsabilidade de cada solu¢do a um ou mais individuos do grupo de
implementacdo LHE. Um grafico de "marco™ ou Gantt pode documentar as atribuicbes de
gestdo e tempo proposto, proporcionando uma atualizacdo visual do progresso da
implementacao;

6.  Usar métodos simples para comecar a introducdo inicial da solugdo: desenhos
flip chart do novo fluxo proposto; graficos de parede exigidos pelo processo de revisdo;

contornos gravados no chao para mudar estacGes de trabalho ou equipamentos;
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7. Compartilhar as solu¢es LHE, para reduzir o desperdicio e melhorar o fluxo,
com funcionérios da universidade ligados ao processo, e seus comentarios e sugestdes sao
ponderados consideravelmente;

8. Percorrer 0 processo revisto com 0s empregados que executam as tarefas e
atividades, afinar os seus esfor¢os com base no feedback de cada etapa e atividade;

9. O mais rapidamente possivel e com o apoio de lideres universitarios, 0 grupo
de implementacdo LHE devera executa o processo, revistar e monitorar o seu desempenho;

10. Melhorias incrementais podem ser introduzidas rapidamente em resposta a
problemas imprevistos por membros do grupo de implementacdo LHE, confiando em suas
habilidades e conhecimentos sobre o0 processo e 0s seus novos conhecimentos de LHE;

11.  Assim que o grupo de implementacdo da LHE sentir que o processo de revisdo
atingiu o seu nivel de desempenho esperado (usando métricas de desempenho estabelecidas),
mudancas no processo serdo formalizadas através de um layout de fluxo de trabalho
estabelecido; padronizacdo de trabalho, equipamentos e materiais; e simplificacdo escrita de
instrucdes de trabalho visuais para treinamento que devem estar disponiveis para cada passo e

atividade.
4.8 Resultados gerais e esperados com a implementacgdo da LHE

Inicialmente, as acbes para implementacdo da LHE foram realizadas por meio dos
encontros com os servidores, tendo em vista que ndo havia conhecimento do tema por parte
dos membros do GTM-LHE.

O treinamento (tedrico) realizado nos primeiros encontros foi seguido de atividades
praticas onde os membros puderam exercitar 0 que aprenderam, O que proporcionou a
aquisicdo do conhecimento acerca da LHE por parte dos membros, que 0s capacitou, por
exemplo, a elaborar o MFV, identificar os desperdicios e apontar as sugestdes de melhorias.

Os resultados gerais obtidos, ao longo dessa pesquisa demonstram a possibilidade de
aplicacdo da LHE no ensino superior publico no Brasil.

Verificou-se que 0s principais requisitos rumo ao sucesso da implementacéo da LHE
sdo: 0 reconhecimento do que é valor para o cliente beneficiario, a compreenséo e capacidade
de identificar os desperdicios e a motivacdo do grupo para melhoria.

A partir da admissdo de que é necessario atender o valor do beneficiario, o que foi
trabalhado com o GTM-LHE em um dos primeiros encontros, torna-se possivel alinhar as

atividades do processo para que o beneficiario fique satisfeito.
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Por meio desse exercicio e, também, utilizando-se das ferramentas da LHE os
servidores mais facilmente conseguem identificar os principais focos de desperdicios, bem
como apontar as possiveis solu¢des de melhorias.

O comprometimento dos membros do GTM-LHE foi de grande relevancia uma vez
que possibilitaram a discussdo, troca de ideias e experiéncias associadas as funcOes
desempenhadas no processo, sem as quais ndo se teria éxito na introducéo da LHE.

A prontiddo institucional e o apoio da lideranga restaram imprescindiveis, pois
transmitiram seguranca a todos os membros do GTM-LHE, requisitos sem 0s quais ndo se
teria obtido o envolvimento dos membros no processo, muito menos as respectivas
participacOes da forma ativa como ocorreram.

Considera-se, assim, que esta pesquisa ja revelou melhorias na comunicagdo e na
forma de ver o processo da Pratica de Campo na 6tica do DAE e a implementacdo da LHE no
seu todo, certamente levara as melhorias na produtividade, qualidade, custos e desperdicios do
processo.

Almeja-se que, a partir desse conhecimento, os servidores envolvidos possam
identificar facilmente os desperdicios no seu local de trabalho, bem como possam multiplicar
filosofia.

De forma objetiva, com a continuidade da implementacdo da LHE, e
consequentemente com a aplicacdo das ferramentas propostas, espera-se alcangar os seguintes
ganhos:

1. Local de trabalho (fisico e virtual) mais limpo e organizado, com normas
estabelecidas, informacdes acessiveis e seguras, como resultado da aplicagdo dos 5S, da
Gestédo Visual e do Standard Work;

2. Gestdo documental eficiente;

3. Introducdo de reunides no local de trabalho para a tomada de decisdes e
ajustamento de colaboradores;

4. Espirito de equipe para fomentar a comunicagdo e contato eficaz entre os
membros, proporcionando a coesdo das suas ideias e opinides;

5. Por meio da utilizagéo de ferramentas como, por exemplo, o Kanban e 0 MFV
espera-se obter a cultura de reviséo de procedimentos;

6. Utilizando-se o Poka-yoke, sempre que possivel, almeja-se minimizar ou mesmo
eliminar a ocorréncia dos erros nos processos;

7. Com base na ferramenta FIFO pretende-se alcangar o ajustamento dos pedidos ao

encontro da capacidade de ajustamento de prazos do DAE;
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Além desses citados, espera-se alcancar uma maior facilidade em identificar e
visualizar ganhos mediante a continuidade de utilizacdo da LHE nas rotinas diarias dos
colaboradores.

De modo geral, considera-se que o projeto de implantacdo da LHE iniciado no DAE
constituiu-se como um primeiro passo para a introducdo da filosofia na PROEG e, porque néo
dizer, na UFAM.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusbes a partir de uma perspectiva macro das
evidéncias da aplicacdo da LHE no DAE, ilustrando qual a contribuicao da filosofia LHE para
a gestdo de processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Educacdo Superior
Publica Federal. Na sequéncia sdo apontadas as limitacdes da investigacdo bem como
indicadas as sugest0es para pesquisas futuras.

5.1 Conclusoes

A avaliacdo do fluxo de um processo académico-administrativo que tramita no
ambito do DAE/PROEG/UFAM, a fim de propor melhorias, com base na filosofia LHE,
constituiu-se desde o inicio como uma tarefa desafiadora, sobretudo, pela escassez de
literatura brasileira a respeito do Lean Higher Education que pudesse amparar a conducéo
dessa pesquisa.

Essa constatacdo deu-se exatamente quando foi perseguido o primeiro objetivo
especifico, proposto nesta investigacdo — Identificar o referencial tedrico sobre a aplicacdo da
LHE, com enfoque nas IES p brasileiras.

Nesse ponto, constatou-se que embora por todo o mundo, faculdades e universidades
tenham conseguido sucesso com as iniciativas LHE, cujos registros foram feitos em
periddicos académicos, relatorios técnicos, publicacdes comerciais e conferéncias, no Brasil,
ndo sé sua aplicabilidade, como também, as pesquisas sobre este tema, sdo ainda
inexpressivas. Tanto € que a pesquisa recentemente realizada por Balzer, Francis, Krehbiel e
Shea (2016), a respeito das publicagbes da LHE, nos anos 2000-2015, ndo fazem qualquer
referéncia a literatura brasileira.

Por essa razdo, os autores referenciados ao longo dessa dissertacdo sdo na sua grande
maioria internacionais, tendo-se encontrado apenas uma autora brasileira que tenha
mencionado a utilizacédo da filosofia com as peculiaridades do Lean Higher Education.

Corroborando com este fato, foi mencionada a existéncia do mapa mundial interativo
composto por mais de 70 (setenta) universidades, que os grupos voltados para a melhoria
continua concentram-se mais na América do Norte e Europa com pontos especificos na Africa
e Oceania, ndo havendo, porém, qualquer mencdo a América do Sul, em especial ao Brasil.

Ressalte-se, ainda, que a despeito de haver no Brasil, 0 Lean Institute Brasil, 6rgédo

responsavel pela disseminacdo do conceito lean nesse pais, as referéncias que existem no
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tocante a aplicagdo dessa filosofia além da manufatura, ficam restritas as areas: de saude,
office e servicos, logistica, construgdo, tecnologia da informacdo e desenvolvimento do
produto, ndo havendo nenhuma menc¢do mais aproximada a Educacdo, especificamente ao
Lean Higher Education.

No tocante a identificacdo dos processos académico-administrativos que tramitam no
ambito da PROEG/UFAM, deve-se destacar a relevancia do Manual de Procedimentos da
PROEG, outrora inexistente, que permitiu o cumprimento deste objetivo sem maiores
percal¢cos, mesmo considerando-se 0s ajustes necessarios que foram realizados na descricéo
das atividades do processo de Pratica de Campo, em decorréncia das modificacdes dos
procedimentos recentemente ocorridas.

Os encontros realizados com os colaboradores integrantes do GTM-LHE, foram
imprescindiveis na compreensdo real do funcionamento do processo alvo da melhoria, bem
como proporcionaram a aquisicdo de conhecimento quanto aos conceitos da filosofia LHE
mais adequados a implementacdo, com destaque para o atingimento do terceiro objetivo
especifico — Mapear 0 processo académico-administrativo do DAE/PROEG/UFAM, alvo das
possiveis melhorias, utilizando a ferramenta do MFV, que foi satisfatoriamente cumprido pelo
grupo.

A proposicdo das melhorias, fundamentadas na LHE, quando necessério, quarto e
ultimo objetivo especifico dessa pesquisa, também foi alcancado por meio da participacéo
efetiva dos membros do GTM-LHE, que com consideravel aptiddo decorrente do
conhecimento adquirido puderam perceber as principais limitacdes e fragilidades do processo
e, a partir da identificacdo fundamentada dos desperdicios existentes no processo, puderam
validar as sugestdes de melhorias apresentadas.

Conclui-se, assim, que a realizagcdo de pesquisas acerca da LHE considera-se uma
mais-valia, ainda que, a curto prazo, como foi 0 caso dessa pesquisa, 0s principais resultados
ndo sejam facilmente visiveis e ilustraveis, o que ratifica a constatacio de que a
implementacdo da LHE numa instituicdo, no nivel que for (institucional, departamental, em
uma unidade ou mesmo em um Unico processo) constitui-se como uma tarefa séria cujo
impacto esta diretamente relacionado a um planejamento estratégico de longo prazo.

Logo, espera-se que esta primeira oportunidade de iniciativa local da LHE, no &mbito
do DAE, néo so0 tenha a continuidade na sua implementacdo, mas sirva de base para toda a

PROEG e até mesmo para toda a instituicéo.

5.2 LimitagOes da investigacao
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Seguindo a regra de toda pesquisa, esta também enfrentou limitacGes. Primeiramente,
no que se refere ao levantamento das expectativas e valores dos beneficiarios de forma direta,
a pesquisa teve que se restringir a otica do fornecedor do servico, o DAE.

O fator temporal também ha de ser considerado, uma vez que nos encontros
realizados como GTM-LHE, houve necessidade de conciliar o trabalho com as atividades da
pesquisa.

Além disso, a observacdo do processo de Pratica de Campo em tempo real ndo foi
possivel em razdo de o seu periodo estar vinculado ao Calendario Académico da institui¢éo, o

que ndo foi coincidente com a parte pratica dessa pesquisa.
5.3 Sugestdes para pesquisas futuras

A partir da pesquisa desenvolvida, ao mesmo tempo em que se observou o inicio da
introducdo exitosa da LHE no DAE, verificou-se a existéncia de propostas que se mantiveram
em aberto para a concretude da aplicacdo da filosofia. Logo, destaca-se a possibilidade da
realizacdo de outras investigacfes, como, por exemplo, no préprio DAE, onde se recomenda a
continuidade do projeto iniciado, até que se conclua a implementacdo da LHE, o que devera

ocorrer em longo prazo.

Ressalte-se que pela escassez de pesquisas realizadas no Brasil com o tema proposto
— a aplicabilidade da LHE, fica o registro para oportunidade de outras pesquisas que
exemplifiqguem as melhorias que podem ser obtidas a partir da aplicabilidade da LHE nas
operacOes académicas e administrativas. Nesses termos, apontam-se alguns temas especificos,
tais como:

o Aplicabilidade da LHE no ambito das IES’p, no Brasil, nos servicos
académicos-administrativos;

o Aplicabilidade da LHE no ambito das IES’p, no Brasil, nos servicos
educacionais;

o Proposicdo de um modelo para implementacdo da LHE nas IES’p brasileiras.
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ANEXO A — FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE PRATICA DE CAMPO.
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ANEXO B — TUTORIAL DA PRATICA DE CAMPO.

Poder Executivo

Ministério da Educacéao
Universidade Federal do Amazonas
Pro-Reitoria de Ensino de Graduagao
Departamento de Apoio ao Ensino

PROCEDIMENTOS E ORGANICIDADE PARA ENVIO DA PRATICA DE CAMPO

Para a realizacdo da Préatica de Campo o professor devera elaborar um
projeto semestral para a atividade, o qual devera ser aprovado semestralmente junto
com o plano de ensino da disciplina em reunido de departamento e/ou coordenacgao
do curso. O modelo deste projeto semestral de pratica de campo esta disponivel no

ecampus e na pagina http://www.proeg.ufam.edu.br/pratica-de-campo.

Atencao Professor(a)!

Realizar o cadastro de Pratica de Campo no ecampus informando inicio;
término; local em que o aluno ir4 realizar a atividade; tipo de atividade (pratica de
campo).

Estar atento para as datas das praticas que ocorrerdo no periodo de
23/11/2016 a 23/12/2016, o prazo maximo para inclusdo do seguro de vida dos
alunos € 28/10/2016.

Ao professor responsavel pela atividade cabe submeter o processo de Prética
de Campo via ecampus no prazo estabelecido no Calendéario Académico, anexando
0S seguintes documentos:

a) Projeto Semestral de Préatica de Campo devidamente assinado;

b) Plano de ensino da disciplina com a atividade de Pratica de Campo prevista;

c) Ata de reunido do departamento e/ou coordenagao do curso que aprovou o
plano de ensino;

d) Autorizacdo de Pais ou Responsaveis em caso de aluno menor de 18

(dezoito) anos, disponivel no ecampus e na pagina

http://www.proeg.ufam.edu.br/pratica-de-campo, devidamente preenchido e

assinado pelos pais ou responsaveis pelo menor.

e) Formuléario de solicitacdo de diarias e/ou passagens disponivel no ecampus e


http://www.proeg.ufam.edu.br/pratica-de-campo
http://www.proeg.ufam.edu.br/pratica-de-campo
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Continuacdo...

na pagina http://www.proeg.ufam.edu.br/pratica-de-campo, devidamente preenchido

e assinado pelo Diretor da Unidade Académica (exceto para o motorista que sera

solicitado diretamente pela Prefeitura do Campus);

Observacoes:

a) As propostas para Pratica de Campo encaminhadas s6 serédo atendidas
no periodo estabelecido em Calendario Académico e constando toda a
documentacgéo solicitada;

b) No periodo de 01 a 15 de janeiro de 2017 ndo haverd previsao
orcamentaria para pagamento de diarias para execucdo de pratica de
campo. Na eventualidade de algum professor planejar para esta data,
este deve estar ciente que o pagamento ird ocorrer somente ap0s envio

de financeiro para a UFAM.

DAS ATRIBUICOES DO PROFESSOR RESPONSAVEL PELA DISCIPLINA

O professor responsavel pela Pratica de Campo devera executar as seguintes
acoes:

a) Agendar o veiculo e o motorista, no setor de transporte da Prefeitura do
Campus Universitario, em até 72 (setenta e duas) horas antes da realizacdo da
atividade, para confirmacéo do transporte ou cancelamento, caso haja impedimento
para sua realizagdo na data prevista (exceto os professores das Unidades
Descentralizadas).

b) Orientar os alunos quanto a confirmacéo de sua participacdo na atividade
de Pratica de Campo e preenchimento dos seus dados documentais e bancarios via
ecampus.

c) Apresentar Relatorio de Viagem — Portaria MPOG n° 505 de 29/12/2009;
ApoOs o término da viagem, encaminhar ao DAE comprovante(s) e relatorio de
viagem para realizacdo da Prestacdo de Contas em tempo habil, até 5 (cinco) dias
Uteis apoOs a realizagdo da viagem, em seguida por meio fisico, através do SIE; de
acordo com as novas regras, 0 servidor que tiver qualquer prestacdo de contas

pendente, independente do érgéo de origem, tera sua solicitacdo negada.
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d) Apresentar Relatorio Final de Prética de Campo contendo as atividades
desenvolvidas e indicando os nomes dos alunos que nao participaram da atividade

para que estes devolvam os valores da ajuda de custo recebidos.

DAS ATRIBUICOES DO ALUNO PARTICIPANTE DA PRATICA DE CAMPO

Ao aluno compete acessar 0 ecampus para:

a) Confirmar sua participacdo na Pratica de Campo;

b) Aceitar o Termo de Compromisso responsabilizando-se pela participagao e
cumprimento das atividades previstas no Projeto;

c) Aceitar o Termo de Condicdes Fisicas;

d) Informar a data de nascimento, o numero do CPF, numero da Agéncia e
Conta Corrente (N&o serdo aceitos dados pessoais e bancérios de terceiros),
nao podendo ser poupancga;

e) Devolver o valor integral da ajuda de custo recebida caso nédo participe da

pratica de campo.

DAS ATRIBUICOES DO DEPARTAMENTO DE APOIO AO ENSINO - DAE/PRO-
REITORIA DE ENSINO DE GRADUACAO - PROEG

a) Analisar a realizagédo da aula Pratica de Campo;

b) Solicitar passagens através do Sistema de Concessdo de Diarias e
Passagens — SCDP com, no minimo, 10 (dez) dias de antecedéncia para
o0 inicio da referida pratica;

c) Solicitar ajuda de custo para os alunos participantes da Pratica de Campo
quando esta ocorrer fora dos limites do municipio e com duragdo superior
a 24 ( vinte e quatro) horas;

d) Encaminhar para a Pro-Reitoria de Administracdo Financeira os Processos
de Pratica de Campo.
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ANEXO C - FORMULARIO DE DADOS DOS ALUNOS (APENAS PARA ENTREGA MANUAL REALIZADA NO DAE).

Poder Executivo
& Ministério da Educacao
- Universidade Federal do Amazonas
Pré6-Reitoria de Ensino de Graduacao
Departamento de Apoio ao Ensino
FORMULARIO DE DADOS DOS ALUNOS DA PRATICA DE CAMPO

DISCIPLINA: SIGLA:

Prof.Responsavel: Celular:

e-mail:

Periodo de realizagédo / / a / /

Local de Realizagao:

N° de alunos
participantes:

DADOS DOS ALUNOS (ORDEM ALFABETICA)

N°. da
o
Nome Dat'a tls N°. do CPF N. do RG RIS CE NA' da.l Conta Celular
Nascimento banco Agéncia
Corrente

01

02
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ANEXO D — FORMULARIO - PROJETO DA PRATICA DE CAMPO.

~ Poder Executivo

& Ministério da Educacéo

~ Universidade Federal do Amazonas
Pro-Reitoria de Ensino de Graduagao
Departamento de Apoio ao Ensino

1-IDENTIFICACAO DA PRATICA DE CAMPO

DISCIPLINA:

Sigla: NOME: TURMA:

Unidade:

Curso:

Departamento: Fone:

Prof.Responsavel: Celular:

e-mail;

Periodo de / / a / /
realizacao

Carga Horéria da Atividade:

Local de Realizacao:

N°. DE PARTICIPANTES

Participantes Marque x | Quantidade
- Professores: ()
- Técnicos de Laboratério: ()
- Motorista ()
- Alunos: ()
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TRANSPORTE NECESSARIO

Transporte )

Marque x

Observacéo:

- Onibus:

()

- Barco:

()

- Lotag&o(anexar orcamento)

()

- Outros

()

@ Quanto ao transporte, o professor é responsavel por agendar junto ao 6rgéo responsavel.
@ Somente em caso de atividade desenvolvida em Roraima.

2- OBJETIVOS

3. JUSTIFICATIVA

(Para atividades a serem realizadas fora do Municipio, descreva a especificidade do estudo,
justificando a necessidade de deslocamento).

4. METODOLOGIA

5. CRONOGRAMA (Discriminar as atividades a serem desenvolvidas diariamente)

6. ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

| 7. QUADRO GERAL DE DESPESAS

7.1 DIARIAS DE PROFESSORES E TECNICOS

Nome do Beneficiado

Funcéo

N° do
SIAPE

Total
Dias

Valor
Diéaria

Valor
Total

7.1 SUB TOTAL
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7.2 AUXILIO FINANCEIRO PARA ESTUDANTES

Nome do Beneficiado N° Dias Valor Unitario Valor Total

7.2 SUB TOTAL

Obs: Os valores, relativos ao consumo de combustivel, deverdo ser previamente
consultados junto ao DEFIN

TOTAL GERAL (7.1+7.2) >

8. APROVACAO DO PROJETO

Data__ /[

Prof. Responsavel

1. Aprovagéo do Departamento Académico

Data: /]

Chefe do Departamento

2. Aprovacao da Coordenagéo de Curso

Data: [ ]

Coordenador

3. Aprovacao da Pro-Reitoria de Ensino de Graduagéo

Data [ |
Lucidio Rocha Santos
Pro-Reitor de Ensino de Graduacao
Anexos:
» Plano de Ensino da Disciplina;
» Copia do boletim de notas e faltas;
» Ata de reunido do Departamento, que aprovou o Plano de Ensino;
» Formulario da Proposta de Diarias para Professores e Técnicos (s6 as préticas fora
do municipio/estado)
» Formularios de dados dos alunos da Pratica de Campo devidamente preenchidos
(em anexo copia do CPF e do cartdo do banco);
» Formularios do seguro de vida dos alunos devidamente preenchidos;
» Declaracdo de Condicdes Fisicas;
» Termo de Compromisso do Aluno;
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ANEXO E - FORMULARIO DE SOLICITACAO DE
PASSAGEM/DIARIAS/HOSPEDAGEM.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS PROPOSTA DE CONCESSAO DE
Gabinete do Reitor PASSAGEM/DIARIAS/HOSPEDAGEM E
ALIMENTAGAO
UFAM
Solicitante
. Protocolo Geral

I' Unidade |

|' Nome |

|, Cargo/Fungao |

Data: / / e e T S SR B e

Beneficiario

|— Unidade de Lotagao DD Telefone
L
DATA NASCIMENTO CPF RG
[ [ JL | |
I‘Cargo | |’e-mail I I’Funcéo |
|> DDD —| |'Telefone —‘

I,Conla Bancaria —\ [Agéncia N2 —| |'COHla Corrente —\ I'Pcriod(} / Deslocamentc |

—Objetivo da Viagem

Nome

I'Enderez;o

Proposicio de Didrias Hospedagem e Alimentagao

Proposigdo de Passag

I:I Sim Nao Sim I:I Nio EI Sim shi D Nio

Convénio (Codigo da fonte de recursos)

Assinatura do Coordenador

[

Bilhete de Passagem (a ser preenchido pelo solicitante)

Ida: Volta:

Trecho | [ Hora prevista deslocamento

Caodigo da Reserva Companhia Aérea

Confirmagao da reserva (a ser preenchido pela Chefia de Gabinete)

Confirmar reserva ( )sim () ndo

Valor da Passagem (numérico e por extenso): R$
Reserva efetuada com o menor prego.Codigo:
Data: / /

Assinatura e Carimbo
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—Autorizagdo do Reitor

Na qualidade de ordenador de despesas, autorizo:

(I Passagem L1 Dpiarias [ Hospedagem e alimentagéo.

OBt etk b b d b b h s e E b h e h ettt ettt
Data: .......... [ (.
ASS./NOME/CATZO: vttt ettt ettt ettt sae e ee e eseeaeen

Encaminhamento da Pro-Reitoria Administrativa

Ao DEPES /DEFIN para providéncias pertinentes a cada setor.

Data: .......... [rzmagses: f s ASE /N OTNE C AT D0 s S T B T e o P e TS eor e
DEPES
Localidade(s) N° de dias Valor Unitario Total R$

Deslocamento (ida)

Deslocamento (volta)

Auxilio Deslocamento (80% da diaria de Nivel Superior)

Recebe: () Auxilio Alimentagdo ( ) Auxilio Transporte Data_ / /__ Assinatura e Carimbo
_OBS.

Assinatura e Carimbo
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ANEXO F — RELATORIO DE VIAGEM.

FUNDACAO UNIVERSIDADE DO AMAZONAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
RELATORIO DE VIAGEM NACIONAL
1. Identificagdo do servidor ou outro usudrio:

Nome: Unidade Académica/AdTinistrativa:

Cargo/Funcéo: IES: J

2. Periodo de afastamento:

Data de Saida: Data de Retorno:

Percurso/trecho: Local do evento (cidade/Estado):

——

3.0bjetivo da viagem / Nome do evento:

4.Atividades / Fatos transcorridos / Pessoas contatadas:

Observagoes:

e Obrigatoriedade de apresentacdo de Relatério de Viagem — Portaria MPOG n2 505 de 29/12/2009;
e Ap0ds o término da viagem, encaminhar ao solicitante da viagem (Unidade/IES que solicitou a viagem no SCDP)
comprovante(s) e relatério de viagem, ambos digitalizados (via e-mail ou midia removivel) para realizagdo da
Prestagdao de Contas em tempo habil, em seguida por meio fisico, através do SIE;
e De acordo com as novas regras, o servidor que tiver qualquer prestacao de contas pendente, independente do
6rgdo de origem, tera sua solicitacdo submetida a autorizagdo de Autoridade Superior. Com essa exigéncia, novas
emissGes poderdo ser dificultadas, independente da antecedéncia da viagem.

Manaus (AM), Local, data

Assinatura do(a) Servidor(a)
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ANEXO G - PRINTS DO SISTEMA ECAMPUS.

ecampus - UFAM

& c [@ ecampus.ufam.edu.br:8080/ecampus/praticaCampoAdmin/list
m PROEG (DAE) 5 '
Bem-vindo(s), VANESSA KLISIA DE AGUIAR GONCALVES. -
Sessio iniciada em 28022017 as 22:04. o ‘& @ @
© Médulo Administrativo Lista de Préticas de Campo Submetidas
» Home
Disciplina Turma Periodo Status Verificar
~ Académico - Servios GEOLOGIA 10 2016/ 2° Semestre Nio submetido
. HISTORIA ECOLOGICA DA TERRA 01 2016 / 2° Semestre N&o submetido
Matriz de Curso
P, OFICINAS PEDAGOGICAS APLICADAS AO ENSING DAS ARTES II 1 2016 / 2° Semestre Néo submetido
Historico Pré-Impresso
SILVICULTURA TROPICAL E AGROFLORESTAS 01 2016 / 2° Semestre Na submetido
Comprovante de Matricula i
GESTAO ESCOLAR o1 2016 / 2° Semestre N&o submetido
Pratica de Campo - .
e GESTAO ESCOLAR 02 2016 / 22 Semestre Nio submetido
- INCENDICS FLORESTAIS 1 2016 / 2° Semestre No submetido
Farametios EDUCACAO FISICA PARA PESSOAS COM DEFICIENCIA 1 2016 / 2° Semestre Indeferido
reAcadémicosRelatonios METODOLOGIA DO ENSINO DE ESPORTES V 1 2016 / 2° Semestre Indeferido
CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO HUMANO 1 2016 / 20 Semestre Indeferido
1[2](3][4][5] 6][7][s] ][ proximo
a Sugestées | . Reporte um erro
OQutros Servicos
© Coordenagdo de Sistemas - CTIC - UFAM - v1.2152

ecampus - UFAM

<« (c l@ ecampus.ufam.edu.br.8080/ecampus/praticaCampoAdmin/show/3584 ﬁ’]

¢'ecompus @

UFAM
Bem-vindo(a). VANESSA KLISIA DE AGUIAR GONCALVES. G k - @
Sess3o iniciada em 28/02/2017 as 22:04. @
© Modulo Administrativo Anélise de Pratica de Campo
» Home -
Disciplina: IEG053 - GEOLOGIA CH Total: 75 Créditos: 4
~ Académico - Servicos Turma: 10 Curso: [FT01] Engenharia Civil Ano: 2016 Semestre:  2° Semestrs
Criado por: LUCINDO ANTUNES FERNANDES FILHO Departamento: DEGEO - DEPTO DE GEOCIENCIAS
Matriz de Curso .
Docentes: LUCINDO ANTUNES FERNANDES FILHO (RESPONSAVEL)
Histérico Pré-Impresso Data de Inicio: 27/01/2017 Data de Fim: 27/01/2017
Comprovante de Matricula Local: Presidente Figueiredo Tipo de Atividade: Visita Técnica
. Criado em: 30/11/2016 Atualizado em: 18/12/2016
Pratica de Campo - ; ;
Administrador Status Seguro (DPA): @ Email de contato: Ifernandesfilho@gmail.com

Pratica de Campo -
Parametros

Dados do Projeto | Dados de Alunos Finalizacio

» Académico - Relatdrios

Lembre-se que para realizacdo da pratica de campo € necessério a inclusdo dos dados no seguro Seguro de Vida.

Seus dados de seguro sdo gerados a partir da atualizagdo dos dados dos alunos participantes. Entdo, para que possamoes acessar os dados necessarios, crie sua pratica de
campo apertando no betdo Salvar abaixo e peca que os alunos concerdem com os termos e escrevam seus dados bancarios na tela de pratica de campo disponivel para os
mesmos no médule aluno.

Fique atento ao calendario de inclusde dos dados do seguro em:
Calendario de inclusdo no Seguro de Vida
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ecampus - UFAM

& (] l ® ecampus.ufam.edu.br:8080/ecampus/praticaCampoAdmin/show/3584 T ] H
| Pratica de Campo - ‘ -
Farametios \ Dados do Projeto. | Dados de Alunos | Finalizagdo | |
| » Académico - Relatérios |
Avisos

Lembre-se que para realizagio da prética de campo & necessario a inclusdo dos dados no seguro Seguro de Vida.

Seus dados de sequro sio gerados a partir da atualizacio dos dados dos alunos participantes. Entdo, para que possamos acessar os dados necessarios, crie sua pratica de
campo apertando no betde Salvar abaixo e peca gue os alunos concordem com os termos e escrevam seus dados bancarios na tela de pritica de campo dispenivel para os
mesmos no médulo aluno.

Fique atento ao calendario de inclusio dos dados do seguro em:
Calendario de inclusio no Seguro de Vida

Tutorial da Pratica de Campo

= Tutorial

Atribuicges do Professor

Elaborar o projeto de Pratica de Campo da Disciplina;

Realizar a insercio do Plano de Ensino da Disciplina, a Ata da reunido de Colegiado do Curso ou Departamento e as solicitagdes de didrias. Além do propric projeto da Pratica;
Respensabilizar-se pela organizacdo prévia da viagem;

Zelar pela dos ici durante as ativi de campo;

Proibir a participacio de pessoas que nio estejam envolvidas na atividade;

Proibir 0 uso de bebidas alcodlicas durante as atividades;

Contatar com o Setor de Transporte até 72 (setenta e duas) horas antes da realizacdo da atividade, para 3o do ou caso haja i i o
para sua realizacdc na data prevista;

Entregar relatério de atividades no prazo estabelecido;

Respeitar o hordrio das atividades em mata fechada (até as 17 horas).

Modelos de Formul




ANEXO H — HISTORICO DO INSTITUTE LEAN BRASIL.

1913-Em Highland Park, Henry
Ford iniia o conceito da producio em
massa, manufatura de produtos em larga
escala por meio de fnhas de montagem.

1998 - James Womack vem ao Brasd
pela primeira vezpara promover seu
ma recente fro, “Lean Thinking” (A
Mentalidade Emxuta nas Empresas).

2009 - Kazen Express, de John
Shook e Toshdor Narusawa, & langado
em forma biingue (portugués ¢ ingits).

m Lean Ri

19 de agosto,

2011 - O Forum Lean Rio di sequéncia
2 uma série de foruns que o Lean
Institute Brasd promove em diferentes
regives do Brasil para permity o
compartihamento das experiéncias ma
jormada lean.

2012 - O Lean Summit 2012 reunis
1.100 e 60

Anos 30 - Kichiro Toyods, Taichi
Ohno ¢ outres mkam um nove formate
de producio, adiptando o modelo de
Ford i realidade do Japio.

\‘*_
@lsmute Brasil

1998 - E criads o Lean Institute
Brasd (LIB) por José Roberto Ferro,
uma entidade sem fns lucratives, com o
propésite de dzseminar a gestio lean em
tods o5 setores ca sociedade brasieira.

ontabilidade Gerencial
para a Empresa Lean

2009 - Orest Fume, um dos majores
estudiosos do munde em

M ‘ IMVP

1987-1990 - James Womack coordena
2 pesquia sobre 2 competicio ma
indistria automobdstica mundial

no MIT, Massachuetts hnstitute of
Technologr.

1999 - Acontece o primeire gande
evento realimde pelo LIB: o Lean
Summit, nas instalagdes da fibrica de
caminhdes da Mercedes-Benz em Sio
Bernardo, um dos exemplos pioneiros ¢
avangades ma época do lean ma
manufatura.

| Forum

Lean

2009 - Nesse evento enfatou-se as
* das imcies de

AXAGUIHA
QUE NUDOU
L

1990 - A partir da pesquia realiada no

MIT, James Womack, Daniel

Jones e Daniel Roos publicam o fro A

Miquina que Mudou o Mundo,
traduzide para o portugués em 1992,

2007 - Dezssete institutos simiares ao
LIB se uniram para criar a Lean Global
Network, com o intuito de
compartiharem experincias e priticas
para dsseminacio ca fiosofa lean no
mundo € sua implementacio nas
empresas.

2010 - E realiado o maior e mas
L encontre da B

lean, explicou pela primeira vez no Brasd
como transformar uma contabiidade
tradicional de uma empresa numa
contabiidade baseach ne sstema lean.

FACONTEO MAL A MM DML TRAGKS

Tnmblmn
4 de outubro
mh!‘d”

2011 - E realiade o encontro para a
alta adminstracio, Liderands 2
Transformacio Lean, viands refleti as
mudancas necessirias no estdo de
lideranca, ma cultura e no sstema de
gestio.

20!3 O Planet Lean, website dedicado

que compartiharam conhecimentos ¢

resuitados akanades. Sio lancados os
fros Uma Transformacio na

Saisde ¢ Tuds que sei sobre lean aprends
1o primeiro ano d escola.

2013 - O Encontro Lean Sio José dos
Campos trouxe conhecimento atualmdo
Para apoiar as empresas e praticantes de
diferentes setores e estigios da jornaca

iu Férum
~Lean Ri

2015 - E realiado o 11 Forum Lean Rio
na Firjan, onde ocorreu o lancamento do
e Liderar com Respeito .

da flosofia lean através

d: artigos, estude de casos, entrevitas e

no ticias.

saisde no Brasd, o Lean Summit hude
2013 apresentou casos de
implementacio no Brasd e nos EUA.

Encontro Lean
Campinas

T e s—
3

7|

2015 - Grandes empresas mostraram em

Campinas (5P) como, em tempos de

cre, estio “faznde mas com menos”

adetande a gestio lean.

setores econdmicos regionas, traxnde 2
apiicag e

< m R:rum lean Nordeste g

Veshs conbeces coms pmprrass ds Nerdeste
reseitages pignticaren’

2011 - O 11 Forum Lean Nordeste di
sequéncia a uma série de faruns que o
Lean Institute Brasd promove em
diversas regiaes do Brasil.

2013 - O Encontro Lean
Sorocaba trouxe para a regido
conhecimento atualmdo para apoiar as
empresas e praticantes de diferentes
setores ¢ em diversos estigios di jornach
lean.

Tl Lean
=

2013 - Aperfeicoands 2 Jornada do
Paciente & lancade como um guia para

e o e Tllean revela grandes
oportunidades de mehoria da TI

alinhaca a0 negicio.

leani
summit|

2015 - Evento reaiiado na WTC, em
Sio Paule, contou com 4 participacio de
ndes nomes ca Tl nternaciona
como Mary Poppendieck ¢ Pat Reed.

lean no Brasd, possbiitande 2 troca de

experiEncias ¢ a dcussio sobre o3 mais
recentes avancos da a
lean.

2011
internacional Sstemas de Informacio
Apoiands 2 Transformacio Lean, com a
mentoria de Steve Bell, especialzta na
aplicacio do leanma Tle autor do lre
Tl Lean - Capacitando ¢ Sustentando sua
Transformalcio Lean.

2013 - O 1l Seminirio de Logatica
Lean trouxe conceitos movadores para a
eliminagio de desperdicios ma logtica e
umento da competitividade

Fobal.

Em Busca
do Cuidado
Porteito

2014 - Primeira publicacio do LIB
wersando sobre um case real na irea de
saide no Brasd, o fre Em Busca do
Cuidado Perfeito do Doutor Carles
Frederico Pinto.

2015 - Nesza edicio, foram
apresentados cases de diferentes estigios
de evolucio das ormaniacoes de saide
brasdeiras (IOV, Hospital Sie Camie,
AACD, dentre outros) ¢ da americana
TheaCare Center for Healthcare Value.

1996 - James Womacke Daniel
Jones langam “Lean Thinking” (A
Mentalidade Emauta mas Empresas), em
que a flosofia lean & aprofundaca.

2008 - O Lean Institute Brasd
comemorou seus 10 anos de criagio em
uma noite na Pinacoteca do Estade de
Sio Pavlo.

2011 - E realindo o primeiro Seminirio
Logitica Lean em Campinas, com 2
particpacio d Parker Hannifn, Bosch,
3™ e Fat Powertrain.

2011 - Sio publicades o5
fros Caminhadas pelo Gemba — Gembs
Walls, de James Womack, ¢ Sstema
Lean de Desenvolvimento de Produtes e
Processos, de Allen Ward.

<
Bderar 2 mudanca cultural necessiria
para a transformagio lean.

ms ummit
/_\

Leay

2014 - O Lean Summit Brasd conta
com participantes de 210 empresas de
diferentes setores da economia. Neste
momento & ancado o Lean Turnaround:

2 gande viada, de Art Byme.

TR

X

*_ lean summit

2016 - O evento reucnu 800
participantes e 67
palestrantes. Womack, Mark
Reich e Michael Hoseus foram o5
palestrantes internacioma.

140
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ANEXO | — PAGINA DA PROEG COM INFORMACOES SOBRE A PRATICA DE

UFAM

CAMPO.

PROEG

UNIVEREIDADE FEDERAL 0O 5 BED-FRITC RN D 0 O SHA DY A
Furdnda am 17 dn jsnsirc de 1824

wesman - uran {EET)

PROEG .
Pratica de Campao s
i 5 Fref Luddic Focha
J'J.TEH';A{I Zankza
Aezzn Réipda 0 Deperiamenio de Spoio 30 Eraing infommea: ProF Meizcn Morcaha
o - (0 el niarmenin O PRl die Camind e S Semenie Wi ecamiplss | okl do wid s i x
Profesnor) no e oco O 07 a 30 de novembro de X116, o 7 -2
- e denio pa s cakes s prdlios oue ooomenio o petoco o 23711/ 2016 & p
I3/ 12 2016, o prmo madme Do Indsin oo sa0um de WMo dos dunos sa e do T
i 28 102006,
- Infoemagtes a2 emal co dae_prosgfyahoo.combr oo Orientagbes da Pratica de g—
umm,',:,_ n:lluu
B & P
u... A1 A L e 1
Lagrdacad & Mo Formnu lrio-Projeta da Pratios de Campo O
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DATA DE NUMERO DE PERIODO DE SERVIDOR SOLICITANTE x ’ QUANTIDADE
ENTRADA DISCIPLINA/CODIGO PROFESSOR(A) CODIGO/CURSO DEPARTAMENTO Lc SITUACAO PASSAGEM NO DAE N.INFORMACAO QUANT. PROFESSORES QUANT. TECNICOS ENVIO PARA
PROCESSO REALIZAGAO M ALUNOS OBSERVACOES PROADM
1EG300 - Geologia do Campo Albertino De Souza 31/10/2016 2
28/09/2016 1EG242 - Prospecgio Il Carvalho Geologia 12/11/2016 624 Ray/Adriana ok 110 6 15 Pratica Excepicional 27/10/2016
Pratica cancelada pela
08/11/2016 Via portal Tecnologia de Pesca Lucirene Aguiar Ciéncias Pesqueiras 23/014 27/01/2017 Pendéncia de documentos professora
Zoologia | Alcinei Pereira Ciéncias:Biologia e
09/11/2016 Via portal Quimica Analitica Experimental  Renato Abreu Quimica INC 05/12208/12/2016 643 Ray/Adriana oK 114 5 2 25 29/11/2016
10/11/2016 Via portal 1BB111 - Inventdrio Floristico Veridiana Valzoni 15/12322/12/2016 665 Eperando solicitagdo OK 118 2 19 13/12/2016
FGD932-Exploragio e Transporte
em Florestas Tropicais
FGD944- Manejo Florestal e Alberto Carlos Martins
11/11/2016 Via portal Madereiro Pinto 23/11/425/11/2016 642 Ray ok 110 1r 34 17/11/2016
INQ101- Ecologia Geral e da Marcia Nascimento  Ciéncias:Biologia e
21/11/2016 Via portal Amazénia Pinto Quimica INC 14/12216/12/2016 677 oK 117 4 1 17 07/12/2016
IPSO16- Questdo social na
18/11/2016 Via portal Amazonia Sandra Helena Servigo Social ICSEZ 30/01204/02/2017 685 ok 7 3 39 26/01/2017
10J038-Emp! ismoem  Kethleen Guerr c icaggo Social -
23/11/2016 Via portal comunicagio Rabelo Jornalismo ICSEZ 25/01229/01/2017 745 ok 8 1 19 26/01/2017
1PZ037- Nutrigdo e Alimentagio
23/11/2016 Via portal de Ruminates fcaro dos Santos Colegiado do Cuso de 18/01322/01/2017 684 oK 6 1 18 25/01/2017
Vinicius de Moura
23/11/2016 Via portal Oliveira GEOGRAFIA GEOGRAFIA 05/02410/02/2016 37 ok 13 4 1 38 03/02/2017
Maria Anete Leite
23/11/2016 Via portal FGA133 - Limnologia | Rubim Engenharia de Pesca Ciéncias Pesqueiras 23/01427/01/2017 696 ok 9 1 a 8 27/01/2017
28/11/2016 Via portal IEG111 - Geologia Il Rielva Solimary Geologia Geociéncias 13/02217/02/2017 53 15 3 2 24 02/02/2017
28/11/2016 Via portal 1EG201 - Geologia Ecénomica Carolina Michelin Geologia Geociéncias 01/02 4 03/02/2017 686 ok 10 2 1 15 27/01/2017
28/11/2016 Via portal IEG159 - Petrologia lgnea Rielva Solimairy Geologia Geociéncias 13/12 3 16/12/2016 681 ok 116 3 2 28 07/12/2016
1BB241 - Morfologia e taxonomia FAZENDA EXPERIMENTAL
28/11/2016 Via portal das espermatfitas | Veridiana Valzoni Ciéncias Bilogicas  Biologia 09/02 4 13/02/2017 Fazenda Experimental S/DIARIAS
Firmina Hermelinda
ISE099- Sadde das Populagdes  Saldanha Inconsisténcia
28/11/2016 Via portal Amazénicas Albuguerque (1504) Enfermagem | Colegiado de Enfermagem INDEFERIDO documental
IPE048 - Educago Fisica para Mariana Pereira de Em processo de Analise INDEFERIDO (
01/12/2016 Via portal pessoas com deficiéncia Andrade 1P03 - Educagdo Fisica CAICSEZ 05/02 4 13/02/2017 (CONGRESSO) CONGRESSO)
IPE086 - Metodologia do ensino Em processo de Analise INDEFERIDO (
01/12/2016 Via portal dos esportes V Raimundo Inacio 1P03 - Educacdo Fisica CAICSEZ 05/02 & 13/02/2017 (CONGRESSO) CONGRESSO)
Crescimento e desenvolvimento Em processo de Analise INDEFERIDO (
01/12/2016 Via portal humano Guilherme Eugénio P03 - Educagio Fisica CAICSEZ 05/02 4 13/02/2017 (CONGRESSO) CONGRESSO)
Liane Cristine
Rebougas 03/02/2017a Esperando resposta da prof
01/12/2016 Via portal ITAO16- Filopatia Demothenes 1T18- Agronomia  CAICETI 04/12/2017 sobre mudanga de data
FGD935- Conservagio da Rosana Barbosade  FGO2- Engenharia 17/12/2016a
01/12/2016 Biodiversidade Amazonica Castro Lopes Florestal Ciéncias Florestais 21/12/2016 700 RAY 120 1 2 5 ok 21/12/2016
IPE038 - Metodologia do Ensino  Elizandra Garcia da Em processo de Analise INDEFERIDO (
05/12/2016 Via portal dos Jogos e Brincadeiras silva 1PO3 - Educagdo Fisica CAICSEZ 05/02 4 13/02/2017 (CONGRESSO) CONGRESSO)
05/12/2016 Via portal 1EG221 - Geofisica | Andréa Cristina Souza Geologia Geociéncias 19/12 2 22/12/2016 743 Ray ok 122 1 20 ok 21/12/2016
1BB241 - Morfologia e taxonomia FAZENDA EXPERIMENTAL
05/12/2016 Via portal das espermatdfitas | Jefferson da Cruz Ciéncias Bilgicas  Biologia 09/02 & 13/02/2017 Fazenda Experimental S/DIARIAS
Carlos Alejandro Aguardando correcio de PROFESSOR NAO ENTROU
05/12/2016 Via portal IEG100 - Desenho Geoldgico salazar 1E02 - Geologia Geociéncias 16/01 2 17/01/2016 documentos 05/12/2016 MAIS EM CONTATO
FGO3 - Engenharia de Departamento de Engenharia de
05/12/2016 Via portal FGA184- Peixes Ornamentais | Kedma Cristine Pesca Pesca 25/01 4 01/02/2017 a6 ok 11 1 15 31/01/2017
1BBB225 - Pratica de Campo Marcelo Gordo e
07/12/2016 Em méos 1BB108 - Biologia de Campo Jefferson da Cruz 04/02 4 09/02/2017 43 12 5 27 02/02/2017
Dendrologia Tropical Julio Cesar Aguardando resposta
1BB108 - Biologia do Campo Marcelo Gordo e 06/12/2016 2
1BB125 - Prética de Campo Jefferson da Cruz 10/12/2016 699 ray ok 121 3 2mot 29 21/12/2016
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APENDICE A — 1° ENCONTRO DO GRUPO DE TRABALHO PARA MELHORIA
(GTM-LHE) — SLIDES DE APRESENTACAO (08/02/17).

1(_ : /j.f UNIVERSIDA DE FEDERAL DO AMAZONAS
:F-:M PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO — PPGEP o

MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Lean Higher Education:
estudo da sua aplicabilidade em
uma Universidade Publica Federal

VANESSA KLISIA DE AGUIAR GONCALVES

Introducio

» Os principios de Lean Manufactoring tém origem no
desenvolvido pela Tovota Motor Company durante os anos

» Desde entdo, a filosofia Lean tem sido continuamente
desenvolvida e adotada pelas mais diversas industrias.

» A aplicagdo adequada dos seus conceitos e a introdugio de uma
cultura Lean nas empresas tem-se mostrado um fator chave de
competitividade.

» Partindo de conceitos originalmente criados para a indastria, o
Lean Office aplica os principios do Lean Manufactoring aos

I processos administrativos.



Continuacao...

» LEAN HIGHER EDUCATION

.
r

Diante da necessidade de se adotar praticas e conceitos da
produgdo Lean aos servigos administrativos, especificamente
no que se refere aos servigos administrativos de instituigdes de
ensino, surge o denominado Lean Higher Education, cujo
objetivo consiste na eliminagio de passos e atividades
desnecessarias que sobrecarregam funcionarios e nio adiciona
valor nos processos que devem beneficiar os estudantes,
escolas e demais participantes (SILVA, 2014).

» LEAN HIGHER EDUCATION

-
»~

Y

Escolas de IES, servigos administrativos e académicos ou até
mesmo [ES no seu todo, sio exemplos de aplicagdo desta
filosofia (BALZER, 2010; EMILIANIL2004; HINES E
LETHBRIDGE, 2008 apud SILVA, 2014).

Pode-se dizer assim que a LHE implica em estender para a
educagdo superior a aplicagdo dos principios e praticas
enxutas, que desde a sua utilizagdo gradual ¢ implementagido
nos Estados Unidos, em meados de 80, tem sido amplamente
adotada como uma abordagem eficaz para mudangas ¢
melhorias de toda a organizagdo, nas mais diversas areas, além
da manufatura.
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Continuacao...

Agenda - Atividades Grupo de Melhoria LHb'g\‘ii

Reunioes | Data

2* 09/02/17
3 10/02/17
4
5¢
6

Videos...

Tempo | Objetivos

O lean thinking no ambiente unversitario;

2. AFilosofia do Pensamento Enxuto. identificagio do valor para o
cliente e reducao do desperdicio;

3. Diferenca entre processo & operagio; - MFV,

4. Olhar o processo referente d Pratica de Campo,

5. Definicao do problema, escopo , objetivos e métricas associadas
20 Processo.

1. Conceitos, praticas e ferramentas da LHE (MFV, GEMBA
GEMBUTSL, CINCO PORQUES, LOTES PEQUENOS OU VISUAL,
MULTIFUNCIONALIDADE, SW1H, RELATORIO A2, CRUPOS
KAIZEN,

2. Estabelecimento de métricas da LHE

3. Passos para a realizacao do trabalho de melhoria.

Pratica:

1. Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV - estado atual)

Pratica

1. ldentificacao das perdas e dos ipos associados e das

oportunidades de melhoria

Pratca:

1. Proposicdo das agdes de meihoria e planejamento da
continuidade

2. Avallagio da capacitacdo e das atividades do grupo, da

abordagem Lean e da aplicabilidade em Oulros processos
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Continuacao...

Figura 3 — PRIMEIRA FASE - PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

Foxte: elaboragio pecpra (N16).

Figura 4 -FASES RESTANTES DA PESQUISA-ACAD

+ Formagin do(s) Gropods) Focal {is) para a idsntificagio do(s) processols) eriticol5),
consideranda:

. a) quem s&a o5 interessados (beneficiarios)?
* b queals as expectativas dos mteressados (beneflcliros)?
) quais as problemas a serem solucionados?

+ Prianzagio das incddénclas de flinvos de desperdicios (processos criticas);

+ Formagiio do(s) Gropods) Focal(is) pam a elaboragéo do(s) Flano(s) de Aio(des)
contendo  as recomendagies de melhorias do(s) processo(s);

* Elaboragio do MFV Estado Fufuro;

» Consolidag#o ¢ Priorizagio de solugies LHE;

FASES RESTANTES DA PESQUISA-ACAO: coleta e analise dos
dados, o plangjamento & a implementacio das apdes, o malingio

+ Obtengdo ¢ Aprovagio da Proposta do MFVY Estado Futara,

+ Avaliagiio dos Resultados & Proposta para Melhoria Continoa.
Foatu: slaboragio prapra (2216).

* Avaliagiio Preliminar do(s) Processo(s) Critice () Atual(is) por meio do MFV; J
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APENDICE B — 2° ENCONTRO DO GRUPO DE TRABALHO PARA MELHORIA

(GT™M)

Data: 14/02/2017

Curso (gratuito) disponivel em: http://ead.fm2s.com.br/cursos/
FM2S TREINAMENTOS
Professor: Virgilio F. M. dos Santos

PRINCIPIOS DO LEAN

Horério: 10h-12h
Local: Sala de reunides da CEG

ASSUNTO TEMPO STATUS
1. Bem vindos 01:00
2. A origem do Lean 10:21
3. Os 7 desperdicios 21:26
4. Resumo visual 00:00
5.0s4P’s 03:34
6. Os 14 principios do Lean 17:09
7. Principios 3 e 4 - Producdo puxada e nivelamento de producao 00:00
FERRAMENTAS DO LEAN
ASSUNTO TEMPO STATUS
8. Conceitos importantes 03:25
9. Analise de valor 04:03
10. ECRS 01:31
11. Um case real 14:08
12. Avalie nosso curso 00:00
| Tempo total estimado | 1h30min



http://ead.fm2s.com.br/cursos/
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APENDICE C — 3° ENCONTRO DO GRUPO DE TRABALHO PARA MELHORIA

(GTM)
Data: 16/02/2017 Horario: 10h-12h
Local: Sala de reunides da CEG
Parte | - Tedrica
ASSUNTO TEMPO STATUS
1. REVISAO: conceitos, praticas e ferramentas da LHE 00:30
2. Passos para a realizacdo do trabalho do GTM-LHE 00:10
| Tempo total estimado 00:40
Parte Il - Pratica
ASSUNTO TEMPO STATUS

1. Olhar o processo da Pratica de Campo
a) Quadro de Processos Finalisticos

b) Quadro de atividades

c¢) Fluxograma

2. IDENTIFICAR:

a) quem sdo os interessados (beneficiarios)?

b) quais as expectativas dos interessados (beneficiarios)?
¢) quais os problemas a serem solucionados?

3. ELABORAR 0 Mapa do Fluxo de Valor (estado atual);

4. AVALIAR o MFV (estado atual) identificando:
a) as perdas e tipos associados;
b) as incidéncias do fluxo de desperdicios;

5. ELABORAR o Plano de Agdes contendo as recomendacfes de
melhorias do processo.
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APENDICE D — 4° ENCONTRO DO GRUPO DE TRABALHO PARA MELHORIA

(GTM)

Data: 21/02/2017

Horério: 10h-12h

Local: Sala de reunides da CEG

Processo: PRATICA DE CAMPO

OBJETIVO

Atual: analisar os processos das atividades de pratica de
campo para deferimento de reembolso das despesas durante
0 procedimento, como alimentacao, traslado e hospedagem.
Futuro: (reformular sob a 6tica educacional)

e contribuir para o processo do ensino-aprendizagem;

e verificar a conformidade com o Plano de Ensino da

disciplina;
e proceder a andlise pedagogica.

PRAZO/FREQUENCIA

Irregular: a prioridade de analise esta condicionada ao
periodo de realizagdo da Préatica de Campo.

RECURSOS
TECNOLOGICOS

Semestral: conforme previsdo contida no Calendario
Académico da UFAM.
SCDP, SIAF, plataforma E-CAMPUS, paéginas

eletronicas da PROEG e UFAM, Whatsapp, e-mail e
telefone.

Portaria n® 078/2010-PROEG

LEGISLAGAQ Obs: Legislacdo Federal sobre as diarias/ajuda de custo.
SOLICITANTE Professor responsavel pela Pratica de Campo.
PRODUTO Aprovacao da Préatica de Campo.
INTERESSADOS Professor responsavel pela Pratica de Campo e alunos

(BENEFICIARIOS)

participantes.

EXPECTATIVAS DOS
INTERESSADOS
(BENEFICIARIOS)

1. Aprovacdo da Pratica de Campo com didrias e ajudas de
custo (alimentacdo, traslado e hospedagem) concedidas e
seguro de vida contratado/aprovado;

2. Aprovacdo no prazo solicitado (antes do periodo da
viagem);

3. Aprovacao prévia do seguro de vida (pois € solicitado
antes da pratica), para que o aluno saia para a pratica,
segurado;

4. Liberagdo do transporte para a Pratica quando for da
UFAM.

>Atividade de hoje

1. ELABORAR 0 Mapa do Fluxo de Valor (estado atual);
2. REGISTRAR (por meio de fotos:

- local de trabalho;

- armario;

- material utilizado;

- softwares, etc.

Para o proximo
encontro...

1. AVALIAR o MFV (estado atual) identificando:
a) as perdas e tipos associados;

b) as incidéncias do fluxo de desperdicios, etc;
2. ELABORAR o0 Plano de Acoes
recomendagdes de melhorias do processo.

contendo as
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APENDICE E - 5° ENCONTRO DO GRUPO DE TRABALHO PARA MELHORIA

(GTM)
5° Encontro do Grupo de Trabalho para Melhoria (GTM)
Data: 07/03/2017 Horario: 10h-12h
Local: Sala de reunides da CEG
Processo: PRATICA DE CAMPO
Parte | - Teorica
ASSUNTO TEMPO STATUS
1. REVISAO do trabalho realizado pelo GTM-LHE até o 00:20
momento...
Parte 11 — Pratica
ASSUNTO TEMPO [ STATUS

1. AVALIAR o MFV (estado atual) para:

a) identificar mensurar as atividades (AV, NAV NAV+NEC);

b) identificar as perdas e tipos associados (reconhecer 0s
desperdicios e onde eles ocorrem);

01:40
c) identificar as incidéncias do fluxo de desperdicios;

d) priorizar as éareas especificas (que prometem reducdo
significativa e realizavel do desperdicio e melhoria no fluxo);

e) abordar cada uma das areas prioritarias;
f) registrar as sugestdes de melhorias.

2. ELABORAR o Plano de Acdes contendo as recomendagdes de
melhorias do processo.

Para o préximo encontro... PROPOR O VSM (estado futuro)
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APENDICE F — PROPOSTA DE MELHORIAS PARA A PRATICA DE CAMPO

Focos de Acao

Proposta de Melhoria

Como?

1. Reduzir o tempo total
exigido pelo processo;

1.1 Dinamizar e agilizar as a¢des junto ao
ecampus, SIAFI e SCDP;

1.1.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
1.1.2 MFV

1.1.3 Medidas de Desempenho
1.1.4 1T

1.1.5 Pacemaker

1.1.6 Poka-yoke

1.1.7 Gestéo Visual

1.1.8 Cinco Porqués

1.1.9 Adequacéo de layout
1.1.10 Trabalho Padronizado

1.2 Dinamizar a planilha de Excel ou adotar
controle pelo ecampus;

1.2.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
1.2.2 Cinco S

1.2.3 Gestéo Visual

1.2.4 Cinco Porqués

1.2.5 Adequacéo de layout

1.2.6 Trabalho Padronizado

1.3 Estabelecer uma correta ordem de
processamento dos pedidos;

1.3.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
1.3.2 MFV

1.3.3 Medidas de Desempenho
1.3.4JIT

1.3.5 Pacemaker

1.3.6 Gestdo Visual

1.3.7 FIFO

1.3.8 Cinco Porqués

1.3.9 Adequacéo de layout
1.3.10 Trabalho Padronizado

1.4 Alterar o paradigma do servico;

1.4.1 Cinco Porqués
1.4.2 Multifuncionalidade

1.5 Desburocratizar o servico;

1.5.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
1.5.2 MFV

1.5.3 Medidas de Desempenho
1.5.4 1T

1.5.5 Pacemaker

1.5.6 Cinco S

1.5.7 Cinco Porqués

1.5.8 Adequacéo de layout
1.5.9 Multifuncionalidade
1.5.10 Trabalho Padronizado
1.5.11 POUS

1.5.12 SMED

1.6 Balancear carga de trabalho.

1.6.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
1.6.2 MFV

1.6.3 Medidas de Desempenho
1.6.4 Pacemaker

1.6.5 Co-locating steps and
activities and establishing Work
cells

1.6.6 Gestdo Visual

1.6.7 Buffer and safety resources
1.6.8 Cinco Porqués

1.6.9 Nivelamento

1.6.10 Adequacéo de layout
1.6.11 Fluxo de uma peca

1.6.12 Multifuncionalidade
1.6.13 Trabalho Padronizado
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Continuacéo...

2. Reduzir os "erros"
desnecessarios no processo
que exigem retrabalho e
interrompem o fluxo do
processo;

2.1 Normalizar procedimentos do trabalho,
gerais e especificos;

2.1.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
2.1.2 Cinco S

2.1.3 FIFO

2.1.4 Trabalho Padronizado

2.2 Dotar o DAE de ferramentas Uteis,
acessiveis e eficazes;

2.2.1 Genbutsu
2.2.2 Poka-yoke

2.3 Definir cargos e responsabilidades, em
equipe e individualmente;

2.3.1 Multifuncionalidade
2.3.2 Trabalho Padronizado

3. Redesenhar o tutorial e
as normas para reduzir a
duplicidade de
informac@es
desnecessarias;

3.1 Melhorar a comunicacéo interna e
externa.

3.1.1 Medidas de Desempenho
3.1.2 Gestéo Visual
3.1.3Cinco S

3.1.4 Cinco Porqués

3.1.5 Adequacdo de layout

4. Aplicar a tecnologia
atualmente disponivel para
reduzir o desperdicio de
espera e melhorar o fluxo;

4.1 Definir normas e regras de
organizagdo/arrumagcéo;

4.1.1 Cinco S
4.1.2 Trabalho Padronizado

4.2 Organizar as instrucdes de trabalho;

4.2.1 Gemba, Genchi e Genbutsu
4.2.2 Cinco S

4.2.3 Gestdo Visual

4.2.4 FIFO

4.2.5 Trabalho Padronizado

4.3 Melhorar niveis de formag&o dos
colaboradores;

4.3.1 Multifuncionalidade

4.4 Aumentar a participacgéo dos
colaboradores no processo.

4.4.1 Nivelamento
4.4.2 Multifuncionalidade

5. Regulamentar (aprovar
Resolucdo) a Prética de
Campo conforme o novo
fluxo de valor.

5.1 Melhorar niveis de atendimento.

5.1.1 Gestdo Documental

5.1.2 FIFO

5.1.3 Buffer and safety resources
5.1.4 Multifuncionalidade
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APENDICE G — CLASSIFICACAO DAS ATIVIDADES QUANTO A AGREGACAO DE

VALOR

Etapas

Atividades

&

Agrega
valor

(AV)

Né&o agrega
valor

(NAV)

Né&o agrega
valor mais é
necesséria

(NAV +
NEC)

Tempo
atividade

Tempo
valor
agregado

1) Submissdo do processo via
ecampus com a documentagao.

Professor

X

10°

10°

1) Fornece dados;

2) Aceita por meio do Termo de
Compromisso a participar da PC;
3) Declara as condigdes fisicas para
realizacdo da PC

(tudo via ecampus)

Aluno

X
X
X

10°

10°

1) Recebe o processo via ecampus
com status aguardando verifica¢do”;
2) Baixa;

3) Imprime;

4) Monta;

5) Entrega ao bolsista.

Servidor 1

X X X X

20°

10°

1) Registra a entrada no planilha de
Excel do DAE;

2) Conferéncia de documentos;

3) Entrega ao servidor 1 (processo
conferido sob orientagdo ou ndo),
dependendo da demanda.

Bolsista

X

10’s/c
40°clc

30’

1) Faz anélise pedagdgica limitada
2) Se ok, entrega ao servidor 2
responsavel pela inser¢do no SIAFI;
(com pendéncia de dados dos alunos
ou calculos). Podera haver ainda
alteracdo de periodo para a PC;

3) Se ndo, indefere e sinaliza no
ecampus.

Servidor 1

30°

30°

1) Recebe o0 processo fisico;

2) Confere o célculo ;

3) Insere no SIAFI;

4) Gera, anota e salva a Lista de
Credores (LC);

5) Se ok, imprime em duas viasa LC
€ anexa ao processo;

6) Se ndo, anota o n° da LC na capa;
7) Devolve ao servidor S1.

Servidor 2

35

20°

1) Recebe o processo fisico;

2) Envia e-mail.

3) Sinaliza pendéncia no ecampus;
4) Juntaa LC;

5) Entrega ao bolsista.

Servidor 1

X X X X X|X X X

20°

0’
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Continuacéo...

1) Escaneia;

2) Salva no pendrive;

3) Envia email;

4) Entrega ao servidor 3 (SCDP);

10°

Bolsista 0

1) Se ok, solicita diarias no SCDP;
2) Se ndo, entra em contato (e-mail,
whatsapp, telefone ou se desloca ao
setor de diarias e passagens;

3) Entrega ao responsavel para
elaborar a informacéo;

X X X| X X X X

10’ s/p
Servidor 3 25 clp 15°

1) Elabora a informacéo;
2) Imprime; Servidores
3) Registra no SIE; 1,2,30u
4) colhe a assinatura do Diretor; Diretor
5) Colhe a assinatura do Pré-Reitor;
6) Entrega ao bolsista;

20° 15

X X X X X X

1) Entrega pessoalmente o processo
na PROADM mediante protocolo do
SIE; .
K . . . Bolsista
2) Registra a saida na planilha do !
DAE;

3) Arquiva;

10° 10°

X X X

11 . 06 5 8
ETAPAS 43 atividades PESSOAS - - - 230 150

Pés-atividade da Pratica de Campo

1) Apresenta o relatério de viagem no

DAE (via e-mail ou fisico). Professor X 10 5

1) Recebe o relatdrio;
2) Dé baixa no SCDP; Servidor 1,
3) Entrega para a analise da PC 20u3

realizada.

100 5

X X X
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APENDICE H - FOTOGRAFIAS DO LOCAL DE TRABALHO (UTILIZACAO DAS
FERRAMENTAS GEMBA, GENCH e GENBUTSU)
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Continuacao...




157

Continuacéo...
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APENDICE | - AUTORIZAGCAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

AUTORIZACAO PARA PESQUISA NAS DEPENDENCIAS DO DEPARTAMENTO
DE APOIO AO ENSINO DA PRO-REITORIA DE ENSINO DE GRADUACAO

Manaus (AM), 25 de janeiro de 2017.
Senhor(a) Gestor(a),

Na condicdo de académica do Mestrado Profissional em Engenharia de Producdo do
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producdo da UFAM, eu, Vanessa Klisia de
Aguiar Gongalves Ferreira, sirvo-me do presente para solicitar a sua autorizagdo formal para
realizar, nas dependéncias do Departamento de Apoio ao Ensino da Pro-Reitoria de Ensino de
Graduacdo da UFAM, a pesquisa intitulada Lean Higher Education: estudo da sua
aplicabilidade em uma Universidade Publica Federal.

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em analisar a contribuicdo da filosofia LHE para a
gestdo de processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Ensino Superior
Publica Federal.

Para atender o objetivo proposto serd realizada uma pesquisa-acdo dirigida por esta
pesquisadora, sendo necessaria a indicacdo de servidores que irdo compor o Grupo de
Trabalho com esta finalidade.

Esclareca-se que a escolha do processo se deu por parte da pesquisadora a partir da analise do
Quadro de Processos Finalisticos da PROEG elaborado pela PROPLAN.

Foi escolhido o processo referente a Pratica de Campo, por ter um impacto significativo sobre
os alunos e professores e, além disso, pela possibilidade de se focar em uma atividade
principal.

Ademais, esta pesquisadora também ponderou a necessidade de serem desconsiderados
processos amplos e que envolvessem outros departamentos e/ou coordenagdes, pois isso
impactaria no tempo demandado para esta pesquisa-acdo. Além disso, acrescentou que
deveriam ser descartados aqueles processos, que em razdo das rotinas internas, ndo poderiam
disponibilizar pessoas no periodo da aplicagdo da pesquisa propriamente dita.

Na oportunidade em que agradeco a sua autoriza¢do, comprometo-me a entregar uma copia
deste trabalho a VVossa Senhoria.

Atenciosamente,
Responsavel pela Pesquisa

Autorizagdo concedida por:

Servidores indicados para o GT:
1.
2.
3.
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APENDICE J - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esté participando de uma pesquisa académica realizada pela aluna de Mestrado do Programa
de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Producdo da UFAM, Vanessa Klisia de Aguiar Gongalves
Ferreira.

O objetivo geral dessa pesquisa consiste em analisar a contribuicdo da filosofia LHE para a
gestdo de processos académico-administrativos em uma Instituicdo de Ensino Superior
Publica Federal.

Para atender o objetivo proposto estad sendo realizada uma pesquisa-acdo junto a um grupo de
trabalho do qual vocé é parte integrante.

A escolha do processo se deu por parte da pesquisadora a partir da analise do Quadro de
Processos Finalisticos da PROEG elaborado pela PROPLAN.

Foi escolhido o processo referente a Pratica de Campo, por ter um impacto significativo sobre
os alunos e professores e, além disso, pela possibilidade de se focar em uma atividade
principal.

Ademais, esta pesquisadora também ponderou a necessidade de serem desconsiderados
processos amplos e que envolvessem outros departamentos e/ou coordenacfes, pois iSSO
impactaria no tempo demandado para esta pesquisa-acdo. Além disso, acrescentou que
deveriam ser descartados aqueles processos, que em razdo das rotinas internas, ndo poderiam
disponibilizar pessoas no periodo da aplicacdo da pesquisa propriamente dita.

A constituicdo do Grupo de Trabalho para a melhoria do processo do qual vocé faz parte foi
indicada pela sua gestora. Além da participacdo no GT e da realizacdo de tarefas que possam
ser demandadas pelo grupo, vocé também poderd ser convidado a conceder entrevista a
pesquisadora relatando sua percepcdo sobre o trabalho realizado e sobre a Lean Higher
Education.

Para esta pesquisa, sua identidade sera preservada, pois ndo serdo divulgados nomes ou
informacdes que possam identificar os envolvidos e local da pesquisa.

Vocé estd livre para desistir da atividade a qualqguer momento.

Vocé poderd obter informacdes sobre o andamento da pesquisa e/ou seus resultados por meio
do e-mail vankli@hotmail.com ou pelo whatsapp (92)98242-4280.

Manaus (AM),__ de fevereiro de 2017.

Assinatura do participante Responsavel pela pesquisa


mailto:vankli@hotmail.com

