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SIQUERI, Tatiane Moreira. Proposta de melhorias em processos de uma Instituicao
Pablica de Ensino Técnico e Tecnoldgico a partir da filosofia Lean.

Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Porto Alegre, Rio Grande do Sul, 2021.

RESUMO

Essa dissertacao teve como objetivo propor melhorias nos processos de trabalho do
departamento de ensino de uma Instituicio Federal de Ensino na cidade de
Rondondpolis no sul do Mato Grosso a partir da aplicacdo de alguns principios Lean.
A pesquisa teve como foco a identificacdo e eliminacdo das perdas, por meio da
utilizacdo do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) e de proposi¢cdes de melhorias
utilizando conceitos do método Kaizen e plano de acdo, com a pretensao da melhoria
do fluxo de trabalho dos servidores envolvidos e do atendimento mais eficiente aos
usuarios. A pesquisa desenvolvida iniciou com o levantamento e estudo bibliografico
sobre o tema para sua maior compreensao e apos foi aplicado o estudo de caso com
base em pesquisa documental, entrevistas, questionarios e observacdo direta e
participante. Com base no MFV, foram propostas melhorias nos processos,
sinalizando para possiveis reducdes de espera, estoque, prazos e eliminacdo de
etapas desnecessarias com consequentes diminuicées do lead time nas atividades de
todos os 5 processos analisados. Dessa forma, verifica-se que houve otimizacéo do
tempo nas atividades realizadas e consequente agregacao de valor aos processos.
Diante disso, foi proposto um plano de ag¢ao para implementacdo da reducéo dos
desperdicios observados e as melhorias sugeridas séo rapidas e simples de serem
implementadas, pois, se baseiam principalmente no uso de tecnologias ja existentes
e utilizadas pela instituicdo. Com os resultados obtidos, € possivel afirmar que, os
fluxos de trabalho administrativos do departamento de ensino da instituicdo, podem

ser melhorados com a aplicacdo do MFV e das melhorias continuas.

Palavras-chave: Institutos Federais. Mapeamento de Fluxo de Valor. Melhoria

Continua. Principios Lean.



SIQUERI, Tatiane Moreira. Proposal for improvements in processes of a Public
Institution of Technical and Technological Education based on the Lean
philosophy. Dissertation (Master in Production Engineering) - Federal University of
Rio Grande do Sul. Porto Alegre, Rio Grande do Sul, 2021.

ABSTRACT

This dissertation aimed to propose improvements in the work processes of the teaching
department of a Federal Education Institution in the city of Rondondpolis in southern
Mato Grosso from the application of some Lean principles. The research focused on
the identification and elimination of wastes, through the use of Value Stream Mapping
(VFM) and proposing improvements using concepts from the Kaizen method and
action plan, with the intention of improving the workflow of the servers involved and
more efficient service to users. The research developed started with a survey and
bibliographic study about the theme for a better understanding. After that, a case study
was applied based on documental research, interviews, questionnaires, and direct and
participant observation. Based on the VFM, process improvements were proposed,
pointing to possible reductions in waiting times, inventory, deadlines, and elimination
of unnecessary steps with consequent lead time reductions in the activities of all 5
processes analyzed. Thus, it is verified that there was optimization of time in the
activities performed and consequent addition of value to the processes. Therefore, an
action plan was proposed for the implementation of the observed waste reduction and
the suggested improvements are fast and simple to implement, because they are
mainly based on the use of existing technologies already used by the institution. With
the results obtained, it is possible to affirm that the administrative workflows of the
institution's teaching department can be improved with the application of the VFM and

continuous improvement.

Keywords: Federal Institutes. Value Stream Mapping. Continuous Improvement. Lean

Principles.
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1 INTRODUCAO

Administracdo publica € o conjunto de 6rgdos, servicos e agentes do Estado
gue procuram satisfazer as necessidades da sociedade, tais como educacéo, cultura,
seguranca, saude, etc. (DANTAS, 2021). Ao longo da historia, 0os servigos prestados
pelo Estado & populacéo, tem se aperfeicoado (PARANA, 2018) e desde a década de
90, a administracao publica gerencial no Brasil passa a ser aplicada com proposito de
resolver os entraves da burocracia, priorizando a eficiéncia, aumentando a qualidade
do servico publico e reduzindo custos (PRESTES, 2020). No entanto, as instituicdes
publicas, ainda apresentam dificuldades para atender, de forma satisfatoria, as
demandas de seus usudrios. Isto pode ser explicado pelo excesso de burocracia, falta
de padronizacdo dos processos e ainda pela propria corrupc¢ao enraizada no servico
publico (JESUS, 2018). Em relacdo as Instituicbes Federais de Ensino, Machado
(2019) aponta fraguezas como a falta de recursos, tanto financeiros, quanto de
pessoal qualificado que impedem inovagcbes na administracdo, dessa forma, essas
necessitam atualizar as formas de gestdo e eliminar os esforcos que n&o agregam
valor as suas partes interessadas.

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (Instituto Federal - IF),
criado por meio do Decreto n°® 11.892/2008, € uma instituicdo especializada na oferta
de educacéo profissional e tecnolégica em diferentes niveis e modalidades de ensino
(BRASIL, 2021). Essa verticalizagdo do ensino torna essas instituicbes versateis,
dindmicas, impares e estratégicas para a construcdo de um Sistema Nacional de
Inovacdo (SNI) mais moderno, competitivo e conectado com as mudancas
tecnologicas (MELO; SILVA; SANTANA, 2020). Aos IFs cabem também promover o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, com vistas no desenvolvimento
socioecondémico local, regional e nacional. Assim, 0s institutos revelam-se espacos
privilegiados de aprendizagem, inovacéo e transferéncia de tecnologias capazes de
gerar mudanca na qualidade de vida de milhares de brasileiros (PACHECO, 2020).

Porém, em funcao da forte expanséao no periodo de 2005 a 2015, quando suas
unidades passaram de 140 para 564, os IFs sofreram constantes interferéncias
politicas, acarretando em inimeros replanejamentos e implementacdo de politicas
publicas. No inicio de sua implantacdo, as dificuldades foram uma constante no
cotidiano dos gestores, pois, por normativa legal, precisavam utilizar o PDI (Plano de

Desenvolvimento Instituicional) para orientar o planejamento estratégico de suas
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acOes, mas este documento ndo conseguia acompanhar a dinamicidade e a realidade
de suas instituicbes (GALVAOQ, 2016).

Apesar da importancia e relevancia que os IFs representam no pais, percebe-
se que muitas questdes ainda precisam ser resolvidas, com destaque para a
necessidade da elaboracao e revisdo de procedimentos institucionais, a caréncia de
servidores e a falta de uma infraestrutura adequada para a realizacao das atividades
de ensino, pesquisa, extensdo e gestao. As dificuldades encontradas nesse percurso
e 0s problemas ainda existentes sdo compreensiveis, tendo em vista a rapida e
profunda mudanca ocorrida nesses institutos (ROCAS; ANJOS, 2017).

Em relacdo a gestdo de processos, as iniciativas de implantacdo de BPM
(Business Process Management - Gerenciamento de Processos de Negocio), que
convergem com o0S objetivos do Lean, pois visa eliminacdo de desperdicio e
agregacéo de valor nos processos (DE LIMA et al.,2015), em instituicbes publicas
ainda séo imaturas, com resultados e beneficios limitados, embora valiosos para a
continuidade das iniciativas (KOCH, 2016). O autor revela que a maioria das IFES
(Instituicbes Federais em Ensino Superior) tem poucos processos mapeados e
destaca que os processos das instituicdes publicas tém que estar bem definidos por
serem de grande relevancia, pois orientam os usuarios do sistema.

No Instituto de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso (IFMT), em
2019, foi constituido o Escritério de Gerenciamento de Processos (EGP) com o
objetivo de coordenar o mapeamento e a padronizacdo dos processos da instituicao,
a fim de otimizar suas acdes e possibilitar a transparéncia, tratamento igualitario e
economicidade (RELATORIO DE GESTAO [IFMT], 2019). Sendo assim,
considerando que as préaticas de gestdo por processos sao recentes nos Institutos
Federais e que essas contribuem com a abordagem Lean, percebe-se a necessidade
de melhorias nos processos a partir de principios Lean.

O termo Lean foi definido no final dos anos 80 em um projeto de pesquisa do
Massachusetts Institute of Technology (MIT), que estudou a indUstria automobilistica
mundial buscando mapear as melhores praticas da industria. O estudo evidenciou a
gue a Toyota havia desenvolvido um novo sistema de gestéo, muito superior quando
se tratava de desenvolvimento de produtos e relacionamentos com clientes e
fornecedores (EQUI; JUNIOR, 2015). A producéo enxuta, ou Lean manufacturing, foi
0 termo entdo usado para definir este novo sistema de produgao muito mais eficiente,

agil, flexivel e inovador que a produgédo em massa (HINO, 2009).
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Atualmente, a abordagem Lean é uma filosofia de gestdo adotado no mundo
todo por diversas empresas de diferentes segmentos e vem sendo cada vez mais
utilizada no setor publico, pois visa otimizar os custos e reduzir o tempo e 0s
desperdicios, caracteristicas importantes para esse setor. Para contribuir com a
melhoria na prestacdo e na qualidade dos servi¢os publicos, a abordagem Lean pode
ser aplicada e gerar resultados positivos, pois se propde eliminar os eventuais
desperdicios existentes na execucao de processos, sendo reconhecida por contribuir
para que as organiza¢des obtenham ganhos de eficiéncia.

Souza (2018), em seu estudo sobre aplicacdo do Lean Office em Instituicbes
de Ensino Superior mostrou beneficios, tais como, a melhoria no desempenho das
atividades, a simplificacdo e desburocratizacdo de processos e a eliminagdo de
desperdicios. Jesus (2018) demonstrou que aplicacdo dos conceitos do Lean Office
nos processos administrativos de um Instituto Federal contribuiu na identificacdo e
eliminacao de atividades que ndo agregavam valor, porém destacou que um limitante
do estudo é o numero reduzido de publicagdes sobre o tema em instituicdes publicas.

Diante desses relatos e conforme apontam Do Amaral e Vergara (2011), sobre
a necessidade das instituicGes de ensino agregarem valor aos servicos prestados e
enfrentar o desafio da competitividade, procurando substantivar sua gestao,
melhorando a qualidade de seus processos e servi¢cos prestados surge a motivacao
para desenvolver essa pesquisa visando a possibilidade de adotar alguns principios
Lean Office nos processos administrativos que abrangem o departamento de ensino
do IFMT e dessa forma, poder auxiliar os gestores a identificar oportunidades de
melhorias nos processos, com o enfoque em eliminar etapas que ndo agregam valor,
contribuindo com a melhoria do fluxo das atividades e informacdes do ambiente de
trabalho.

1.1 TEMA E OBJETIVOS

O tema desta dissertacao ¢é a filosofia Lean no contexto de Institutos Federais
de Ensino, na perspectiva dos servidores.

O objetivo geral deste trabalho é propor melhorias nos processos criticos de
trabalho do departamento de ensino do Instituto Federal de Ensino da cidade de
Rondondpolis-MT, a partir da aplicacdo de alguns principios Lean.

Os objetivos especificos séo:

I. Apresentar métodos e ferramentas Lean aplicados no contexto de
instituicdes publicas de ensino;
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. Mapear os processos criticos do departamento de esnino da instituicao
através do mapa do fluxo de valor e identificar atividades que agregam valor, ndo
agregam valor e as que ndo agregam valor, mas S0 necessarias.

1.2  JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento de um pais passa por uma educacao de qualidade, sendo
essa a principal missao das Instituicdes de Ensino, porém a possibilidade de alcanca-
la surge através de uma gestéo eficiente e eficaz que garanta servigos de qualidade.

A principal motivacdo para utilizar a abordagem Lean no servi¢o publico esta
relacionada a percepcéo generalizada da falta de eficiéncia das organizacdes, que
implica demora e atrasos na prestacéo do servi¢co. Nesse sentido, a realidade do setor
publico possibilita a implementacdo de uma série de abordagens Lean, especificas
para cada situacdo que contribuem para mitigacao das atividades desnecesséarias,
preservando e aumentando as que agregam valor aos clientes sejam esses externos
ou internos (LUKRAFKA, 2018).

Segundo a Teoria da Motivacdo, desenvolvida pelo psicélogo Frederick
Herzberg em 1959, o nivel de rendimento dos profissionais varia de acordo com sua
satisfacdo no trabalho e, além disso, diversos estudos apontam que a produtividade
esta altamente relacionada com a motivacdo de cada colaborador, sendo assim,
esses somente desenvolverdo um trabalho com exceléncia e dedicacéo se estiverem
motivados (HERZBER, 1959 apud COSTA, 2021). Dessa forma, é fundamental que
os colaboradores reconhecam a importancia de seu papel na rotina organizacional e,
gue isso, seja valorizado pelos colegas e gestores. Nesse sentido, Tapping e Shuker
(2010) afirmam que uma das vantagens da abordagem Lean para o ambiente
administrativo € que permite motivar os funcionarios a ficarem mais ativamente
envolvidos com a maneira que o trabalho é realizado.

Os IFs sdo modelos de educagéo profissional e técnica, fato comprovado pelo
resultado do mais recente Programa Internacional de Avaliagéo de Estudantes (PISA),
gue apesar de ter apontado o Brasil, em termos gerais, com baixo desempenho,
revelou que os estudantes das redes federais tiveram rendimentos bem superiores a
média nacional. Porém, desde 2019, a rede tem enfrentado dificuldades com o
contingencimaneto de verbas, sendo assim, o replanejamento das acbfes e a
otimizacao dos recursos € imprescindivel. Nesse sentido, € fundamental implementar
continuamente melhorias nos processos de forma a aproveitar melhor os recursos
disponiveis (INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO
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GROSSO, 2021).

Nesta dissertacdo, as melhorias propostas através das praticas Lean sao
destinadas aos processos e ambientes do departamento de ensino da instituicéo,
contemplando principalmente a visdo dos gestores do referido setor com o foco na
eficiéncia, produtividade e melhoria dos servicos prestados. Um ambiente de
trabalhado organizado, agradavel, adequado e com uma cultura de resolucdo de
problemas e melhoria continua é essencial para garantir um bom desempenho dos
colaboradores e varios estudos indicam que as préticas e ferramentas Lean
contribuem para isso, e.g., Turati (2006), Romano (2019), Siqueira (2019) e Brito
(2013).

No Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2023 da Instituicdo em
estudo, onde estd evidenciada a analise SWOT: Strengths (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades), Threats (ameacas), sdo destacados que
as fraquezas estratégicas mais prejudiciais para essa sao a alta rotatividade dos
servidores e a infraestrutura fisica e equipamentos deficitarios. Dessa forma, a
proposta de implementacdo de melhorias através da filosofia Lean favoreceria na
mitigacdo desses problemas (INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA
DE MATO GROSSO, 2021).

Alguns documentos institucionais consultados também apontam a necessidade
de melhorias no atendimento aos usuarios . O Relatério Gerencial da ouvidoria do
IFMT (2020) aponta que:

O IFMT precisa ainda melhorar o atendimento da transparéncia ativa em
todos os seus setores, uma vez que, para o cumprimento total, é necessario
engendrar esforgos institucionais e redimensionar a cultura organizacional
com vistas a compreensdo de que o usuario do servico publico precisa ser

atendido em menor tempo possivel e com menos burocracia (INSTITUTO
FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021, p. 13).

Além disso, o Art. 6° da Lei de criacdo dos IFs (Lei n° 11.892, de 29 de
dezembro de 2008), estabelece como uma de suas finalidades e caracteristicas:
Promover a integracdo e a verticalizagdo da educagdo basica a educacao

profissional e educagdo superior, otimizando a infraestrutura fisica, os
guadros de pessoal e os recursos de gestdo (BRASIL, 2021).

Ou seja, a propria Lei possui critérios que corroboram com a necessidade da
utilizagé@o de técnicas que eliminem desperdicios, tornem a empresa mais flexivel e

produtiva e faga com que 0s processos necessitem de menos recursos para funcionatr,
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conceitos basicos da Filosofia Lean.

Ressalta-se ainda, que foram encontrados somente trés trabalhos referentes a
utilizacdo de préticas e ferramentas Lean em Institutos Federais de Educacdo em
ambito nacional e, especificamente no estado do Mato Grosso, nao foi encontrado
nenhum estudo na referida Instituicdo. Sendo assim, uma contribuicdo do trabalho
seria auxiliar essas instituicées na identificacdo de suas oportunidades de melhoria, a
fim de que, estejam aptas a construir uma proposta administrativo pedagdgica
adequada as necessidades atuais da sociedade que exige rapidez, eficiéncia e
gualidade nos servicos ofertados. Além disso, o presente estudo visa contribuir com a
literatura sobre aplicacdo da filosofia Lean no contexto de Institutos Federais de
Educacéo e de servicos publicos de forma geral.

Por fim, as organizacdes de diversos setores, publicas e privadas, tém usado
Lean como meio fundamental para transformar realidades gerenciais, potencializar
resultados e melhor aproveitar o potencial humano. O interesse é crescente, novas
técnicas e experiéncias continuam a ser desenvolvidas e compartilhadas e isso tem
permitido que o aprendizado seja cada vez mais rapido e efetivo (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2020). A Figura 1 apresenta de forma resumida as bases que justificam e

motivam o desenvolvimento do presente estudo.
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Figura 1 — Bases que justificam o presente estudo
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Percebe-se que existem razdes que justificam a aplicacdo dos principios Lean
na referida instituicho para contribuir com a melhoria dos processos e,

consequentemente, com a qualidade do servigo prestado pela Instituicao.

1.3 DELIMITAC}AO DO TRABALHO

Este estudo foi realizado no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Mato Grosso (IFMT) no Campus da cidade de Rondonépolis,
especificamente, no Departamento de Ensino. O departamento em questdo abrange
varios outros setores que ndo abordados no estudo, ficando esse limitado aos
processos administrativos que abrangem e impactam diretamente o departamento de
ensino que sao as Coordenacdes de Curso, Pedagogica e de Apoio ao Estudante,

conforme destacado na Figura 2.



22

Figura 2 — Recorte do organograma do IFMT Rondonépolis
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Fonte: Adaptado do organograma de INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE
MATO GROSSO (2021)

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos na presente investigacao, 0s
elementos textuais foram organizados em cinco capitulos (secbes primarias),
detalhados a sequir:

e Capitulo 1 — corresponde a introducdo, contendo a contextualizacdo do
problema, o objetivo geral e especificos, justificativa, a delimitacdo do estudo e a
estrutura do trabalho.

e Capitulo 2 — contempla o referencial téorico, abordando os principais aspectos
tedricos inerentes a pesquisa, que sdo 0s conceitos Lean e sua aplicabilidade no setor
publico e em instituicdes publicas de ensino.

e Capitulo 3 — apresenta a metodologia que foi utilizada na consecucdo da
investigacdo, compreendendo: a) a classificacdo da pesquisa; b) ambiente da
pesquisa e ¢) método de trabalho.

e Capitulo 4 — aborda os resultados da aplicacdo dos principios Lean na
Instituicdo estudada e a discussdo desses resultados.

e Capitulo 5 — contempla a concluséo da dissertacéo, trazendo as consideracdes
finais, contribui¢cdes do estudo, limitagdes da investigacao e sugestdes para pesquisas
futuras.

Ao final, sdo relacionadas as referéncias utilizadas para elaboracédo e

desenvolvimento da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo procedeu-se a revisao dos principais aspectos conceituais que
envolvem a presente investigacdo. A analise dos processos que tramitam no ambito
do departamento de dnsino (DE) do Instituto Federal de Mato Grosso (IFMT), bem
como as propostas de melhoria com base nos principios Lean, pressupbe a

compreensao de alguns conceitos, explorados a seguir.

2.1 A REDE FEDERAL

Criada em 2008 pela Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro, a Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, também conhecida por Rede
Federal, constituiu-se em um marco na ampliacado, interiorizagédo e diversificacao da
educacao profissional e tecnolégica no pais, tem relevante atuacéo junto a populacéo
e as empresas locais e é integrante do sistema federal de ensino vinculado ao
Ministério da Educacéo (BRASIL, 2021).

Em 2019, a Rede Federal foi composta por 38 Institutos Federais (IFs), 02
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefet), a Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana (UTFPR), 22 escolas técnicas vinculadas as Universidades
Federais e o Colégio Pedro I, os quais preferiram ndo aderir & nova proposta e
nomenclatura dos IFs. Considerando os respectivos Campi associados a estas
Instituicbes Federais, tém-se ao todo 661 unidades distribuidas entre as 27 unidades
federadas do pais. De acordo com o BRASIL (2021), o Instituto Federal:

E uma instituicio que articula a educacdo superior, basica e profissional,

pluricurricular e multicampi, especializada na oferta de educacéo profissional
e tecnoldgica em diferentes niveis e modalidades de ensino.

A Figura 3 revela a presenca dos IFs no territorio nacional. Essas instituicbes
possuem autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e
disciplinar (BRASIL, 2021).
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Figura 3 — Presenca dos IFs em territério nacional
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Os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia resultam, portanto,
da juncdao e transformacéo dos Centros Federais de Educacado Tecnolégica (CEFETS),
Escolas Agrotécnicas, Escolas Técnicas Federais e Escolas Técnicas vinculadas as
universidades. Os institutos séo federais, ndo apenas como expressao da presenca
em todo o territério nacional, mas, acima de tudo, como entes mantidos pelo
or¢camento publico central. Tida no seu inicio como instrumento de politica voltado
para as ‘classes desprovidas', a Rede Federal se configura hoje como importante
estrutura para que todas as pessoas tenham efetivo acesso as conquistas cientificas
e tecnoldgicas (BRASIL, 2021). Conforme explicita o artigo 2° da supracitada lei, os
IFs, enquanto instituicbes de educacdo tém como finalidade ofertar cursos nos
diversos niveis e modalidades de ensino, passando pela educacdo basica,

profissional, superior e chegando até a pds-graduacao.

2.1.1 Instituto Federal de Mato Grosso (IFMT)

Em Mato Grosso, a juncdo das trés autarquias - Cefet Mato Grosso (em
Cuiaba), o Cefet Cuiaba (em Sé&o Vicente) e a Escola Agrotécnica Federal de Caceres
- cria o Instituto Federal de Mato Grosso (IFMT). O IFMT tem no Estado de Mato
Grosso a sua éarea de atuacdo geogréfica, contando com 14 (catorze) campi em
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funcionamento e ainda cinco Campi avancados, nos municipios de Diamantino, Lucas
do Rio verde, Tangara da Serra, Sinop e Guaranta do Norte. A Figura 4 demonstra a

presenca do IFMT nos municipios do estado do Mato Grosso.
Figura 4 — Polos do IFMT no Estado do Mato Grosso

Figura 1 - Disposicao geografica e area de abrangéncia dos campi do IFMT
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Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2621)

O IFMT possui aproximadamente 28 mil alunos, em mais de 230 cursos
distribuidos nos niveis: técnico, superior, pOs-graduacdo (especializacbes e
mestrados), educacdo a distancia, além de cursos de curta duracdo de Formacéao
Inicial e Continuada. O Instituto Federal de Mato Grosso (IFMT) — Campus
Rondondpolis foi idealizado em 2007, através de audiéncias publicas realizadas com
a sociedade civil, no qual foi confirmada a necessidade da criacdo da instituicdo na
Regido Sul. Com isso, foi iniciado em 2008 o planejamento, quando foi incorporada a
area doada pelo municipio ao IFMT. O Campus iniciou efetivamente suas atividades
administrativas e de ensino em 2011 e atualmente oferta quatro cursos técnicos de
nivel médio integrados, um curso técnico subsequente, um curso técnico de nivel
médio integrado na modalidade proeja e dois cursos superiores (INSTITUTO
FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).

2.1.2 A Gestao do IFMT

Em relagdo a gestdo do IFMT, o Relatério de Gestédo (2019) do IFMT explica

que:
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[...] a administracdo ocorre por meio da articulacdo entre a Reitoria, as
direcBes-gerais das unidades, os conselhos, os 6rgdos colegiados e os
demais 6rgéos de apoio, sob a coordenacéo, a supervisdo e o controle da
Reitoria. Os 6rgdos de apoio sdo constituidos pelo Conselho Superior
(Consup), Colégio de Dirigentes (Codir), Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (Consepe), Conselho de Planejamento e Administracdo (Coplan),
sendo que foram criados para apoiar as atividades administrativas e
académicas. O Consup é a instancia maxima consultiva, normativa e
deliberativa, cujas composicdes, representatividade, atribuicGes e
competéncias sao definidas em seu Regimento Interno. Esse conselho tem a
finalidade de colaborar para o aprimoramento do processo educacional e
zelar pela correta execucdo das politicas da instituicio. E composto por
membros eleitos da comunidade, representantes da sociedade civil,
egressos, MEC e Colégio de Dirigentes [...] (INSTITUTO FEDERAL DE

CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).

Um dos documentos norteadores do planejamento estratégico das Instituicées
de Educacdo Superior, incluindo os Institutos Federais, € o PDI (Plano de
Desenvolvimento Institucional) que também se configura como uma ferramenta para
avaliacao das Instituicdes de Educacéo Superior (IES) e um instrumento de gestao.
Nele estdo definidas a missao e as estratégias da instituicdo com a finalidade de atingir
seus objetivos e metas para um periodo de cinco anos. O Mapa Estratégico da
instituicdo apresentado no PDI, traz informagdes relevantes como, missao, visao,
valores e outras, conforme Figura 5, sendo que, para melhor visualiza¢éo, ele também

consta no Anexo A.
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Figura 5 — Mapa estratégico do IFMT
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Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)

A missdo, a visao e 0s valores orientam o comportamento institucional e os
objetivos estratégicos traduzem os anseios da comunidade académica e da
sociedade. Os objetivos estratégicos sao definidos com intuito de fazer com que o
IFMT continue a cumprir a sua missao e alcance a visao de futuro respeitando os
valores institucionais (PDI 2019-2023). Ha também uma busca pelo desenvolvimento
inovador, compartilhado e contextualizado as instancias local, regional e nacional e
esta em consonancia com as diretrizes estabelecidas no Plano Plurianual (PPA), que
tem foco na qualidade dos servicos publicos e no equilibrio da economia, sendo
vinculada ao Programa Tematico 2080 — Educacdo de qualidade para todos
(INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).
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Na etapa de desenvolvimento do mapa estratégico, que é uma ferramenta que
apresenta de forma visual a estratégia adotada pela organizacéo para transformar a
visao de futuro em realidade, foi utilizado o método Balanced Scorecard (BSC). Este
método traduz a estratégia institucional em medidas orientadas para o desempenho
futuro, que sdo os objetivos estratégicos segundo a visdo da sociedade, processos
internos, pessoas, infraestrutura e orcamento com linguagem orientada a facilitar seu
entendimento (PDI IFMT 2019-2023). Esta ferramenta possibilita também a criacdo de
um sistema de medicdo, os indicadores de desempenho, que definem metas e
responsaveis pela afericdo (PDI IFMT 2019-2023) (INSTITUTO FEDERAL DE
CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).

Em relacdo a estrutura organizacional, o IFMT tem sua administragdo central
exercida na Reitoria, em Cuiaba, cujas competéncias dos setores estdo definidas no
Regimento Geral. A Reitoria € composta por pré-reitorias, diretorias sistémicas e
orgaos de apoio e de controle. J& o modelo de negécios (Anexo 2), ilustra os principais
processos de trabalho e produtos que contribuem para o alcance dos resultados e
para a geracdo de valor & sociedade. E um sistema de transformag&o dos recursos
por meio do publico-alvo e de atividades-chave, a fim de cumprir seus objetivos
estratégicos e impactar o ambiente por meio do valor gerado que é afetado por
condicbes externas, como fatores politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos,
ambientais e legislativos (INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE
MATO GROSSO, 2021).

De acordo com o Relatério de Gestdo (2019), a cadeia de valor demonstra
como a instituicdo atua para gerar valor aos seus “clientes” ou interessados nos
servicos que sdo prestados. Ela demonstra que a sua razdo de existir, sera
concretizada por meio da execucdo de processos internos. OS macroprocessos

institucionais estdo divididos em:

e Finalisticos, que geram valor diretamente para os cidadaos/comunidade e

sao o0s processos diretamente percebidos pelo publico;
e Suporte, que possibilitam a execucéo dos processos finalisticos;

e Gerenciais, que atuam entre os dois citados anteriormente, medindo,
monitorando e controlando atividades (INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA
E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).

A Figura 6 ilustra a cadeia de valor do IFMT representando os principais
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processos de trabalho e produtos que contribuem para o alcance dos resultados e
para a geracdo de valor para as comunidades interna e externa, que foi idealizado

pelo escritério de gerenciamento de processos (EGP) do IFMT.
Figura 6 — Cadeia de valor IFMT
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Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)

2.2 PRINCIPIOS LEAN

A palavra Lean significa enxuto e, € um conceito que comecou a ser utilizado
na década de 1980 como “Lean Manufacturing” (Manufatura Enxuta), mas que surgiu
no contexto pés Segunda-Guerra Mundial, no Japdo, como uma forma de maximizar
a producao com o minimo de recursos disponiveis, em razdo das condi¢cdes em que
0 pais se encontrava apos a derrota para os aliados (WOMACK; JONES; ROOS,
2004). O novo modelo de gestdo do Japao desenvolvido por Taiichi Ohno, vice-
presidente da Toyota, era conhecido como Sistema Toyota de Producdo ou
Manufatura Enxuta (RIANI, 2006). O Lean, entdo, se disseminou pelo mundo,
encontrando espaco para aplicacdo em areas como desenvolvimento de produto,
cadeia de suprimentos, saude, agronegadcio e distribuicdo (HOLWEG, 2007).

A filosofia Lean busca reduzir desperdicios em qualquer processo da empresa,
realizar a otimizacao de recursos basicos e estabelecer uma cultura voltada a busca
continua pela satisfacdo do cliente (WOMACK e JONES, 2003). Segundo o Lean
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Institute Brasil (2020) o Lean busca aumentar a satisfacdo do cliente através de um
melhor aproveitamento dos recursos. A implementacdo desta filosofia deve se
encontrar nas reais necessidades dos negocios da empresa e ndo na simples
aplicacéo das ferramentas Lean. Ou seja, o Lean busca atender a necessidade do
cliente da maneira mais simples possivel, com um menor valor, aproveitando ao
maximo todos os recursos disponiveis para a producéo e tendo como consequéncia
um melhor custo beneficio para o cliente.

A gestdo Lean tem-se mostrado capaz de substituir abordagens tradicionais e
possibilitar melhorias através da simplificacdo e realinhamento das estruturas e
processos organizacionais (JANSSEN; ESTEVEZ, 2013). Além disso, possibilita fazer
mais com menos: tempo, espaco, dados acumulados, esforgco humano, maquinario e
material, e, a0 mesmo tempo, oferece aos clientes/usuarios 0 que necessitam
(DENNIS, 2008).

Sendo assim, o Lean procura sempre reduzir o desperdicio de recursos, a
melhoria da qualidade e a maximizagcédo do valor entregue ao cliente. As acgbes se
baseiam principalmente na reducdo das sete categorias de desperdicios, definidas
primariamente por Ohno (1997) e Shingo (1996) que impactam um sistema produtivo
no sentido de afasta-lo do ideal Lean. Tapping e Shuker (2010) reconhecem esses
desperdicios como os “sete desperdicios mortais” do Lean. Liker e Meier (2007),
adicionaram uma oitava categoria de desperdicios, sendo a nao utilizacao do potencial
humano, portanto, os oito desperdicios estdo representados na Figura 7.

Figura 7 - Os 8 desperdicios do Lean

= Excesso de
Superproducio Espera Transporte processamento
Subaproveitamento
Inventario Movimento Defeito do potencial
humano

Fonte: Adaptado de Ohno (1197); Shingo (1996); Liker e Meier (2007)

Lean Thinking ou “Mentalidade Enxuta” é um termo utilizado para denominar
uma filosofia de negocios fundamentada no Sistema Toyota de Produgédo que olha
com detalhe para as atividades basicas envolvidas no negécio e identifica o que € o
desperdicio e o que € o valor a partir da 6tica dos clientes usuarios (FERREIRA, 2017).

O pensamento enxuto € definido por Womack, Jones e Roos (2004), como uma forma
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de especificar valor, alinha-lo na melhor sequéncia das acfes que o criam, realizar as
atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita e de forma cada vez mais
eficaz. A aplicagdo da abordagem Lean em ambientes administrativos recebeu o
nome de “Lean Office” — escritdrio enxuto e em setores de servi¢os, “Lean Service” —
servico enxuto.

De acordo com o Dicionario Online de Portugués (2020) principio é o que
fundamenta ou pode ser usado para embasar algo, sendo assim a aplicacdo dos
principios Lean aos processos e em toda a empresa conduzird ao que 0s autores
denominam estado enxuto, ou estado Lean. Este estado é resultante da eliminacéo
de desperdicios nas operacbes, de tal forma que os produtos possam ser
desenvolvidos com uma minima parcela dos custos de material, tempo e esforco
humano (WOMACK e JONES, 2003). Esses principios, para os autores, sdo aplicaveis
em qualquer empresa, de qualquer segmento e em qualquer lugar. Assim sendo, 0s
autores e Almeida (2009) enumeram 0s seguintes principios: definir valor para o
cliente, definir o fluxo de valor, fazé-lo “puxar” a partir do cliente e lutar pela exceléncia

e perfeicdo, conforme a Figura 8.

Figura 8 - Os 5 principios Lean

2 - Cadeia
de valor

5 Principios Lean

Fluxo

da cadeia
de valor

Producéo
puxada

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)

A mentalidade enxuta, portanto, se faz pela aplicacdo destes cinco principios

em ciclo, sempre utilizando as informacdes provenientes dos clientes, tendo como
objetivo a eliminagéo das perdas (WOMACK e JONES, 2003).



32

De acordo ainda com Liker (2005), o modelo Toyota é constituido de quatorze
principios que estdo organizados em quatro categorias amplas: Filosofia, Processos,
Funcionérios e Parceiros e Solugéo de Problemas, conforme mostrado no Quadro 01.

Quadro 1 - Categorias do modelo Toyota e seus principios

O processo certo
produzira os resultados
certos

Filosofia 1. Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo,
Pensamento de longo mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo.
prazo
2. Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona.
3. Usar sistemas puxados para evitar superproducao.
4. Nivelar a carga de trabalho (heijunka).
Processo 5. Construir uma cultura de parar e resolver os problemas, obtendo a

gualidade logo na primeira tentativa.

6. Tarefas padronizadas s@o a base para a melhoria continua e a
capacitacao dos funcionarios.

7. Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto.

8. Usar somente tecnologia confiavel e completamente testada que
atenda aos funcionarios e processos.

Funcionarios e parceiros
Valorizacdo da
organizagdo através do
desenvolvimento de seus
funcionérios e parceiros.

9. Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho,
que vivam a filosofia e a ensinem aos outros.

10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia
da empresa.

11. Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-os
e ajudando-os a melhorar.

Solucéo de problemas
Aprendizagem e melhoria
continua

12. Ver por si mesmo para compreender completamente a situacéo.
13.Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando
completamente todas as opcdes e implementa-las com rapidez.

14. Tornar-se uma organizacao de aprendizagem através da reflexdo

incansavel (hansei) e da melhoria continua (kaizen).
Fonte: Adaptado de Liker (2005)

Para maior compreensdo sobre os principios, os autores Womack e Jones
(2003), Tapping e Shuker (2010) e Hine e Taylor (2000) explicam:

Principio 1: Valor: Especificar valor a partir do cliente.

Principio 2: Cadeia de Valor: Identificar a cadeia de valor e eliminar perdas ao
longo de toda a cadeia de valor, desde a matéria-prima ao cliente final, sendo que isso
leva a distincdo das atividades e objetivos em trés categorias quanto a agregacao de
valor:

a. Atividades que agregam valor — Atividades que tornam o produto ou servi¢o

mais valioso, ou seja, aquilo que os clientes realmente estdo dispostos a
pagar.

b. Atividades necessarias, mas ndo agregam valor — Atividades que néo

agregam valor ao produto ou servigo, contudo precisam ser realizadas para
a conclusao do processo e os clientes também nao estéo dispostos a pagar
por elas.

c. Atividades que ndo agregam valor - Atividades que ndo agregam valor ao
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produto ou servigo, sendo que clientes ndo se importam se elas vao ser ou
nao ser realizadas e ndo estao dispostos a pagar por elas.

Principio 3: Fluxo da cadeia de valor: Depois que foi identificado o valor e os

fluxos foram revistos, € necessério que esse fluxo se torne continuo, ou seja,

sem interrupcbes, trazendo o conceito de rapidez, menor tempo de
processamento e fluidez.

Principios 4: Producdo puxada: Entregar ao cliente apenas aquilo que é
necessario, no tempo certo e com qualidade, sem necessidade de sobras.

Principio 5: Perfeicdo: Considerando que € um ciclo, essa etapa visa a busca
da perfeicdo através da melhoria continua dos processos, servicos, produtos, pessoas
etc., sempre visando a agregacao de valor ao cliente e eliminacdo das perdas.

Esses cinco principios originais foram limitados nos trés passos seguintes (e.g.,
SHOOK e MARCHWINSKI, 2014; WOMACK e JONES, 2006):

1. Proposta — definir o propdsito, especificando o valor para o cliente e o que
€ necessario para a sobrevivéncia do negdcio/atendimento dos requisitos do cliente;

2. Processo — focar no processo (fluxo de valor) usado para atingir o
propésito/objetivo identificado, avalia-lo e melhora-lo e,

3. Pessoas — nominar responsaveis para liderar cada fluxo de valor,
envolvendo e alinhando os esfor¢os de cada um dos envolvidos nas suas atividades
em direcdo ao cliente, elevando o desempenho de seu estado atual para um estado
futuro cada vez melhor.

No sentido do alcance a perfeicdo, pode-se aludir ao ciclo PDCA (Plan
(planejar), Do (fazer), Check (avaliar) e Act (atuar)), conhecido como Ciclo de Deming
que é um processo sistematico de obtencdo de aprendizagem e conhecimento
valiosos para a melhoria continua de um produto, processo ou servico (DEMING
INSTITUTE, 2020; MOEN; NORMAN, 2020). O ciclo PDCA e as sete ferramentas
basicas da qualidade tornaram-se a base para a melhoria (Kaizen) no Japéo e sdo
muito usados ainda atualmente (MOEN; NORMAN, 2020).

2.3 LEAN NO SETOR PUBLICO E INSTITUIQ()ES DE ENSINO

O setor de servicos no Brasil, principalmente, os servicos publicos séo
excessivamente burocraticos nos procedimentos, mesmo aqueles mais simples como
uma solicitacdo de certiddo ou consultas (SIQUEIRA et al., 2018). Segundo Turati

(2007), as disfunc¢des da burocracia também acarretam excesso de tramitacao, rotinas
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de trabalho e acumulo de papel. Tudo isso demanda grandes espacos de
armazenamento com arquivos, além de altos gastos.

O setor administrativo publico é dividido em setores, departamentos, diretorias
e, cada funcionario tem seu ritmo de trabalho e possui seus controles formais
utilizando mais planilhas e consequentemente mais papel. Na maioria dos casos
ocorrem etapas desnecessarias que além de aumentar o tempo de resposta ao
cidaddo, acarreta maiores gastos com impressao de documentos (SIQUEIRA et al.,
2018). Nesse contexto, a aplicagdo do Lean no setor de servicos pode trazer
beneficios como o aumento da eficiéncia e melhoria na qualidade dos servigos
oferecidos aos consumidores (ASNAN et al., 2015).

De acordo com Bruschi (2020), o contexto de servi¢cos da saude constitui um
dos segmentos, dentro da administracdo publica mais explorada nos estudos sobre a
aplicacao da abordagem Lean em servicos pubicos, conforme ja apontado por Radnor
e Walley (2008). Ha& poucos estudos em diferentes contextos, como também na
implementagdo pratica dos principios Lean em diferentes 6rgdos dentro da
administracé@o publica (BRUSCHI, 2020).

Segundo Radnor e Osborne (2013), as primeiras iniciativas Lean surgiram nos
servicos de Saude do Reino Unido em 2001 e dos Estados Unidos da América em
2002. A partir de entdo, governos de todo o mundo estdo buscando formas de reduzir
custos e estimular a inovacgéao a fim de estimular o desenvolvimento econémico. Esses
governantes enfrentam ainda o desafio de atuar de maneira sustentavel utilizando
novas ferramentas, praticas e modelos gerenciais a fim de trazer efetivas
transformacdes na maneira como o setor publico opera. Nesse cenario, tem havido
um maior interesse internacional na ado¢ao da mentalidade enxuta nas organizacdes
do setor publico, tendo em vista o potencial dessa abordagem para a eficiéncia, a
racionalizacdo orcamentaria e para reduzir entraves burocraticos existentes
(ARLBJORN; FREYTAG; HAAS, 2011; RADNOR; HOLWEG; WARING, 2012;
CARTER et al., 2013).

No setor de servicos publicos, a implementacdo do conceito de Lean é
recomendado para se obter inimeras vantagens, como o aumento da produtividade,
melhoria na utilizacdo de recursos e manutencdo da qualidade dos servigos
(RADNOR; OSBORNE, 2013). De fato, a implementacdo de Lean em servi¢os
publicos pode acarretar beneficios e permitir que as organizacdes reduzam
desperdicios tornando-se mais eficientes (ANTONY; RODGERS; GI1JO, 2016), sendo
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possivel ser implementado com adaptacbes (DE ALMEIDA et al.,, 2017; TURATI,
2007).

Segundo Matrtins (2014), o Lean tem sido implementado no setor publico, desde
0 poder central ao poder local. Os seguintes investigadores realizaram estudos onde
0 pensamento Lean foi implementado, parcialmente ou totalmente:

e Turati (2007) elaborou no Estado de S&o Paulo, Brasil, um estudo de caso

sobre a implementacdo do Lean office na secretaria da prefeitura de Sao
Carlos.

e Hines e Lethbridge (2008) executaram uma investigacado conjunta de dois
estudos comparativos: um sobre o setor judicial em Portugal e o outro, na
Comisséo de Servicos Juridicos Galesa (LSC) no Pais de Gales.

e Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) realizaram um estudo de
caso sobre a abordagem do Lean-kaizen em trés municipios de Espanha.

e Arlbjorn, Freytag e Hass (2011) elaboraram na Dinamarca, um estudo de
caso sobre a implementacao Lean em trés municipios.

Segundo pesquisa de revisdo sistematica da literatura realizada por Bruschi
(2020), acerca da aplicacdo dos conceitos Lean aplicados em servicos publicos de
2003 a maio de 2018, houve 53 publicacbes sobre o assunto, e em outro estudo
explorado por Romano (2019), sobre Lean Office ou Lean Service no setor ou
administracdo publica, publicados desde qualquer data até 2017, foram encontrados
20 artigos. Ja Cruz e Monteiro (2015), em levantamento bibliométrico utilizando a
expressado “Lean” +“Public Sector”, encontraram 62 artigos na base de dados Scopus
e 36 na Web of Science (Thomson Reuters Scientific), e para“Lean” + “Public Service”
constatou-se 34 e 27 nas bases de dados Scopus e Web of Science, respectivamente,
sendo que a pesquisa envolveu somente documentos do tipo “artigos”, em inglés, e
em todos 0s anos.

Diante disso, pode-se observar que a implementacdo de Lean no setor de
servicos publicos permanece pouco estudada e explorada de forma dispersa na
literatura (DE ALMEIDA et al., 2017; KUVVETLI; FIRUZAN, 2017; RADNOR;
OSBORNE, 2013; SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012). A
implementagdo do Lean no setor de servicos publicos ainda tem focado
principalmente em ferramentas técnicas, sem um completo entendimento dos
principios Lean ou foco no contexto em que o mesmo esta sendo implementado

(RADNOR; OSBORNE, 2013). Esse apontamento corrobora com as colocacfes de
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Kuvvetli e Firuzan (2017) no tocante a falta de completeza e limitagdes de estudos.

Romano (2019) evidenciou que a pesquisa cientifica sobre a abordagem Lean,
voltada a processos administrativos ou de servi¢os, em organizagfes do setor publico,
€ pequena e, consideravelmente, incipiente, uma vez que foram identificados vinte
artigos, comprovando a relevancia de se empreender pesquisas que explorem essa
tematica e oferecam novas possibilidades de melhoria de processos publicos e
incremento da eficiéncia e eficacia para organizacdes do setor publico. No Brasil, em
especifico, a escassez de aplicacdo e de estudos sobre a abordagem Lean em
organizacdes publicas ndo é muito diferente.

As instituices publicas de ensino sdo aquelas mantidas pelo Poder Publico, na
forma Federal, Estadual ou Municipal. Essas instituicées sao financiadas pelo Estado,
e ndo cobram matricula ou mensalidade. No contexto dos estudos sobre Lean na
denominadas instituicbes publicas de ensino foram encontrados 0s seguintes
trabalhos em &mbito nacional:

Brito (2013) analisou o fluxo de termos aditivos dos contratos administrativos
de obras do Instituto Federal do Amazonas Campus Manaus, com base nos principios
e ferramentas Lean Office;

Petrilli (2018) apresentou um estudo de caso sobre a gestdo de processos
direcionados a Mobilidade Académica em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
pela metodologia de mapeamento de fluxo de valor;

Jesus (2018) realizou uma analise e propds melhorias, do ponto de vista Lean,
no fluxo de trabalho de planejamento, execucdo, monitoramento e avaliacdo
orcamentaria no Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia de Roraima sob
o enfoque das ferramentas Fluxograma e Mapeamento de Fluxo de Valor.

Os trabalhos investigados reforcam a ideia de que a abrangéncia da
implantacdo do Lean ainda se limita a aplicacdo de ferramentas caracteristicas e
acoes isoladas que visam principalmente a eliminagédo de desperdicios e melhoria na
qualidade com resultados em curto prazo em detrimento da abordagem metodologica
do Lean em longo prazo (LUKRAFKA, 2018). No entanto, como o conceito de Lean
esta relacionado ndo s6 a eliminagédo de desperdicios, mas igualmente a criacdo de
valor para o cliente, suas ferramentas e praticas podem ser Uteis tanto em empresas
guanto em instituicbes publicas (e.g., WOMACK, JONES e ROOS, 2004; HINES e
TAYLOR, 2000).
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2.4 LEAN EM AMBIENTES ADMINISTRATIVOS

O Lean Office surgiu oriundo do Lean Manufacturing, adaptados e aplicados a
espacos administrativos. Os métodos do Lean Manufacturing sdo aplicados em
industrias para evitar desperdicios na producdo, enquanto o Lean Office € aplicado
dentro de ambientes administrativos para evitar desperdicios no fluxo de informacéo
e na execucdo das atividades. No entanto, ndo € simples transferir conceitos de
producdo enxuta para o ambiente administrativo, pelos seguintes motivos: a
identificag8o de desperdicio no escritério pode ser relativamente mais dificil, devido a
natureza intangivel do fator informacédo (DE ALMEIDA et al., 2017); a nocédo de
desperdicio tende a ser limitada a perda de tempo (KRAUSE-JENSEN, 2017);
geralmente, os processos administrativos sdo mais extensos do que aqueles que
ocorrem na fabricacdo (MONTEIRO et al., 2015); a carga de trabalho nao é previsivel
como na fabricacdo (MCCANN et al., 2015) e, o valor ndo é algo mensuravel, palpavel,
como € na manufatura (TURATI, 2007), podendo ser definido de maneira inexata ou
tendenciosa (DAMMAND et al., 2014).

Tapping e Shuker (2010) afirmam que para a implementa¢cdo do conceito Lean
em um ambiente administrativo faz-se necesséaria uma mudanca de mentalidade e
esforco constante de toda a organizacdo para atingir um estado caracterizado pelo
desperdicio minimo e maximo fluxo de valor. Para isso, os autores propdem oito
passos que devem ser seguidos pelas organizagdes que desejam implementar o Lean
Office na busca pela eliminacdo de desperdicios que podem ser visualizados na

Figura 9.
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Figura 9 — Passos para implementacao do Lean Office em ambientes administrativos

10
Comprometimento
com o Lean

22 Escolha do fluxo 3° Aprendizado
de valor sobre o Lean

5° Identificacgéo de
medidas de
desempenho Lean

4° Mapeamento do
estado atual

6° Mapeamento do
estado futuro

7° Criac&o dos 8° Implementacéo
planos Kaizen dos planos Kaizen

Fonte: Adaptada de Tapping e Shuker (2010)
Qualquer atividade que consome recursos, mas nao cria valor para o cliente

pode ser considerado um desperdicio (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2020). O
desperdicio pode ser definido ainda como o custo dos esfor¢os para controlar os
danos, ocasionando em negécios e oportunidades perdidas que nao foram
conquistadas devido a atencéo gerencial desviada das tarefas essenciais de planejar,
liderar e relacionar-se com os clientes (LAREAU, 2003).

Os desperdicios nas areas administrativas estdo classificados em quatro
categorias sendo elas relacionadas a pessoas, processos, informacfes e ativos,
sendo que tais categorias compreendem vinte e seis tipos especificos de desperdicios
(LAREAU, 2003). Lareau (2010) ainda efetuou uma analogia entre estes vinte e seis
tipos de desperdicios de escritorios e os sete tipos de desperdicios existentes nos
ambientes de producdo que sao apresentados no Quadro 2. O oitavo desperdicio
tornou-se parte do processo a medida que a empresa deixa de ganhar por ndo dar ao
trabalhador o poder e autonomia que ele deseja para realizar seu trabalho (TERSE e
ARAUJO, 2017).
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Quadro 2 - Os desperdicios Administrativos

Desperdicio Descricéo
Superproducao Excesso de informac8o em meios eletrdnicos ou papel.
Espera E o recurso perdido enquanto pessoas esperam por
informacdes, reunibes, assinaturas, o retorno de uma ligacéo e
assim por diante.
Transporte Todo transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles

utilizados para entregar produtos e servicos aos clientes.

Excesso de processamento

Um trabalho ndo executado da melhor forma é um desperdicio
de processamento. Por exemplo, uso incorreto de
procedimentos ou sistemas, checagens desnecessarias,
processos, informacdes e fluxos irregulares, objetivos
mal-entendidos.

Inventario/estoque

S&o todos os recursos aplicados a um servico antes dele ser
requerido, todos os materiais que ndo estdo sendo utilizados e
todos os materiais que j& estdo prontos para serem entregues

e estdo aguardando, como exemplos, caixa de e-mail lotada,

excesso de papel nas mesas.

Movimento E o esforco perdido em movimentacdes desnecessarias de
pessoas e informacdes.
Defeito Sao causados pelos esfor¢os necessérios para refazer um

trabalho que néo pode ser utilizado. Por exemplo,
Perda de arquivos, erro de documentacéo, problemas com a
gualidade dos servicos, trabalho n&o executado da melhor
forma, falta de informacéo, inexatidao.

Subaproveitamento potencial
humano

N&o ouvir as pessoas envolvidas com o trabalho sobre suas
percepcgdes, ndo as envolver na identificagéo e resolugéo dos
problemas com os quais elas lidam diariamente, limitar acesso

ao conhecimento de informagfes gerenciais, entre outros.

Fonte: Adaptado de Lareau (2010)

Em muitos casos, Lareau (2003) relata que o desperdicio é 6bvio e pode ser

visualizado pelas pessoas como, por exemplo, nos casos em que um documento nao

pode ser localizado ou esté incorreto. Mas, o desperdicio também pode estar oculto e

surgir repentinamente quando € identificado pelo cliente, ou quando um pagamento

importante é efetuado incorretamente ou uma proposta ndo é enviada em tempo

oportuno. Rubrich e Watson (2004) e Suri (1998) apontam outros exemplos de

desperdicios nas atividades administrativas:

e Objetivos dos departamentos ndo condizentes com a estratégia global da

empresa,

e Transito de informacgédo em formato fisico (folhas, capas, dossiés);

e Variados tempos de espera (aguardar assinaturas, autorizacoes etc.);

Elaboragéo repetida de documentos;
Processamento desnecessario de informacdes;

Excesso de equipamentos e materiais de escritdrio;

Desorganizacéo nas estacbes de trabalho e com exagero de materiais

disponiveis;
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e Pausas para conversas ou para debater assuntos nao prioritarios;

e Desperdicios de tempo para localizar documentos fisicos e arquivos e,

e Layout inadequado dos escritorios.

Tapping e Shuker (2010) sugeriram ac¢fes para a eliminacdo dos desperdicios
nos escritérios — vide Quadro 3.

Quadro 3 - Acles para a eliminacdo dos desperdicios nos escritérios

Desperdicio Como eliminar desperdicios no escritério
Superproducéo Criar normas e padrdes de trabalho, estabelecer sequéncia para o fluxo e
utilizar dispositivos de sinalizacdo para evitar processamento adiantado.
Espera Revisdo e padronizacdo de assinaturas, empregados multifuncionais,
carga de trabalho equilibrada.
Transporte Reavaliar as distancias percorridas por materiais ou informacées e ajusta-
la de forma a ser a menor possivel, e eliminar armazenamentos
temporarios.

Superprocessamento | Revisar as etapas do fluxo e eliminar as desnecessarias, acabar com as
revisbes excessivas.

Estoque Produzir somente o necessario, verificar se o trabalho segue de forma
continua no fluxo sem interrupcdes.
Movimentacéo Padronizar folhas, gavetas e armarios; arrumar os arquivos de modo que
seja facil localiza-los, organizar areas de trabalho.
Defeito Estabelecer procedimentos de trabalho e formularios padréo.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)
Em relacédo a aplicacdo dos principios Lean em escritorios, pode representar

maior desafio & medida que neles temos 0s aspectos intangiveis de um produto, além
do fluxo quase que exclusivo de informacdes. No Quadro 4, segue um comparativo
entre os cinco principios aplicados na produgcdo e nos escritorios, explicitando as
diferencas e justificando o maior desafio para aplicar o Lean Office (TERSE e
ARAUJO, 2017).

Quadro 4 - Comparativo dos principios aplicados a producéo e escritério

Principio Lean Manufacturing Lean Office
(Continua)
Visiveis a cada passo, objetivos Dificeis de enxergar, objetivos
VALOR -1
definidos emergentes
FLUXO DE VALOR Componentes e materiais Informacdes e conhecimento
FLUXO CONTINUO Interagbes séo desperdicios InteracGes planejadas devem

ser eficientes
Guiado pelas necessidades da
empresa

PRODUGCAO PUXADA Guiada pelo Takt Time

Processo possibilita melhoria
organizacional

PERFEICAO Repeticdo de processos sem erros
Fonte: Adaptado de McMANUS (2005)

Existe uma série de praticas adotadas para se implementar a abordagem Lean,
e essa € constituida por principios gerais em um nivel estratégico e através de

ferramentas e técnicas em um nivel operacional (ABUHEJLEH; DULAIMI;
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ELLAHHAM, 2016; HOLWEG; RICH, 2004). Segundo Pinto (2009), para auxiliar, a
nivel operacional, o0 modelo de gestdo do pensamento Lean foi desenvolvido um
conjunto de ferramentas e métodos praticos. Para o processo de melhoria aplicada ao
ambiente administrativo, algumas ferramentas Lean demonstram ser importantes
(TAPPING; SHUKER, 2010).

As ferramentas, métodos e técnicas sao utilizados com a finalidade de alcancar
0S objetivos e ideias propostas pelo pensamento Lean e podem ser empregados para
evidenciar um problema e incentivar os individuos a pensarem no problema e em
solucbes (LIKER e MEIER, 2007). Greef, Freitas e Romanel (2012) indicam que
apesar de essas trés categorias possuirem significados distintos, elas se
complementam e sdo utilizadas em conjunto. Os métodos sdo um conjunto de
procedimentos e regras que auxiliam quem os aplica a alcangar algum resultado, as
técnicas sdo conhecimento voltado a pratica, a execucdo de alguma atividade,
enquanto as ferramentas sao os instrumentos utilizados para realizar uma tarefa ou
mesmo uma técnica (GREEF, FREITAS E ROMANEL, 2012). O Quadro 5 exemplifica
e dispbe dentro de cada categoria as préaticas Lean discorridas nesse trabalho. Diante
disso, e considerando as praticas Lean mais utilizadas na gestdo de ambientes
académicos de acordo com estudo realizado por Negrdo e Barbosa (2020),
apresentam-se a seguir os métodos, técnicas e ferramentas selecionadas para serem
aplicadas a melhoria dos processos em estudo.

Quadro 5 - Classificacao das préticas Lean discorridas no trabalho

Método Técnica Ferramenta
) Value Stream Mapping (VSM) _ )
Kaizen Diagrama de Ishikawa
5W2H

Fonte: Adaptado de Greef, Freitas e Romanel (2012); Tapping e Shuker (2010)

O sucesso da utilizacdo de determinados métodos, ferramentas ou técnicas em
um ambiente nao significa que devam ser padrées para outros setores, € necessario,
antes, verificar quais se adaptam melhor & realidade da organizacdo (GREEF,
FREITAS E ROMANEL, 2012).

a) Kaizen — Melhoria Continua

Kaizen é uma palavra japonesa: Kai significa “desmontar, modificar’ e zen
significa “fazer bem”. Kaizen significa melhorias diérias e constantes, desempenhadas
pelo envolvimento de todos os funcionarios, sendo uma abordagem que implica

mudancas nos processos, a fim de melhorar a eficiéncia (que de acordo com Frasson



42

(2001), é a otimizacao na aplicacao dos recursos financeiros e materiais em relagcéao
aos resultados alcancados por um projeto, processo ou acgao, isto €, produzir mais
com menos recursos) e a qualidade de qualquer organizacao (TAPPING; SHUKER,
2010). O kaizen pode ser incorporado a cultura administrativa e aplicado de acordo
com a necessidade do local, sendo sua execucao por meio da organizacao dos locais
de trabalho, de controles visuais, da adequacao da cadeia de valor ou da insercéo do
fluxo continuo nas atividades (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

De acordo com Shook e Rother (2003), o termo Kaizen pode ser entendido
como melhoria continua e ser aplicada a um processo ou a um fluxo de valor inteiro.
Liker e Meier (2007) afirmam que a pratica do Kaizen € essencial para o pensamento
enxuto e consiste em aprender e melhorar continuamente os processos, em busca da
perfeicdo. Segundo Rodrigues et al. (2017), a melhoria continua pode ser entendida
como uma abordagem que analisa, simplifica e aperfeicoa continuadamente os
processos organizacionais, com a finalidade de atingir maior eficiéncia e
adaptabilidade para a organizac¢do, alinhando seu desempenho com sua estratégia.

O plano Kaizen néo precisa ser perfeito, mas de facil utilizacdo e compreenséo
para gue as pessoas comecem. A partir dos entendimentos praticos, o plano podera
ser modificado conforme implementacéo das melhorias. Um ambiente Kaizen precisa
acontecer para que as melhorias sejam sustentadas e que os esforcos das equipes
sejam reconhecidos e cultivados (TAPPING; SHUKER, 2010).

Para Pinto (2009) é importante destacar que, assim como em muitas
abordagens de gestdo, a melhoria continua ndo representa uma solucao rapida de
implementar, nem rapida a dar resultados, de forma que, aos poucos as melhorias vao
surgindo e formando um ciclo repetido continuamente até que a perfeicdo seja
alcancada.

b) VSM - Value Stream Mapping (MFV- Mapeamento do Fluxo de Valor)

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), do inglés, Value Stream Mapping
(VSM), é desenvolvido pela ferramenta mapa do fluxo de valor, cuja linguagem
acontece por meio de simbolos (WOMACK e JONES, 2004), cujos principais icones
podem ser observados na Figura 10 a seguir. O mapa pode ser desenhado para
situacdes atuais, mostrando o estado presente, como também para situacdes futuras
que estejam sendo planejadas, mostrando um estado ideal em que ocorram
simultaneamente desperdicio minimo e fluxo rapido (WOMACK e JONES, 2004).

O principal objetivo do MFV é conseguir uma visualizagéo clara dos processos
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reduzindo o lead time e, consequentemente, a eliminacdo das perdas, bem como
medidas eficazes (de acordo com Grateron (1999) e Guzman (2003) o termo esta
ligado aos resultados, mas principalmente, ao cumprimento de objetivos originados
desses resultados) de analise que auxiliem no projeto de otimiza¢éo do fluxo (SHOOK;
ROTHER, 2003).

Figura 10 — icones do Mapa de Fluxo de Valor

&

Processos dedicados Processos compartilhados Fomecedores e clientes
Envio de correspondéncia Espera Informagio eletronica

(Planilhas, bancos de dados, etc...)

— X
Fluxo de informagio manual Excegdes ou Rompimentos Programagio
Fluxo de informagio eletronica Seta Empurrar Funcionario

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p.66)

O MFV pode ainda ser definido como um diagrama que demonstra o desenho
de todas as etapas por onde passam a transformacéo dos recursos, informacoes e
atividades necessarias para atendimento das demandas dos clientes, do inicio ao fim.
Consiste no desenho completo de todo o processo que envolve a producéo,
possibilitando uma visdo sisttmica e a orientacdo para melhorias, desenvolvendo
fluxos de valor enxutos na organizacao (BENETTI, 2010; LIKER; MEIER, 2007). O
MFV é um processo com formato e estrutura que possibilita expandir a capacidade de
melhorar e manter melhorias, cuja finalidade principal € tornar a organizacéo inteira
mais rapida, inteligente e enxuta que a concorréncia.

O MRV proposto por Shook e Rhoter (2003) identifica o fluxo de materiais e

informacdes, sendo que em um ambiente administrativo, o fluxo de valor estd mais
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associado ao fluxo de informacfes. Por esse motivo, 0 seu mapeamento pode nao
seguir os padrbes comumente apresentados para o fluxo de materiais (SHOOK;
ROTHER, 2003).

Nesse sentido, Tapping e Shuker (2010) propdem adaptacdes para a aplicacao
do MFV ao fluxo de informa¢des nos ambientes administrativos, devido as seguintes
caracteristicas do servico: o processamento, via de regra, € de informacdes; os
processos dependem das pessoas; 0s tempos de realizacdo dos processos sao
altamente variaveis; os estoques séo invisiveis (intangiveis); retrabalhos e erros
raramente sao registrados e existéncia de baixa padronizacao.

Assim, em ambientes administrativos, o0 MFV se torna indispensavel, pelo fato
de muitas vezes esses ambientes ndo serem compostos por etapas fisicas de
transformacao, pois os fluxos de valor s&o compostos por etapas administrativas, ndo
sendo faceis de serem “enxergados” e etapas “invisiveis” dificultam o entendimento
comum a respeito do qual é o trabalho real a ser executado (BATTAGLIA, 2004). O
mapeamento administrativo inclui a documentacdo das atividades do processo em
questao; a identificacdo dos envolvidos no fluxo; os volumes e tipos de informagoes;
os documentos que circulam pelo processo; 0s tempos necessarios para preparacao
e troca dos mesmos e, 0s tempos de espera em cada atividade (KEYTE; LOCKER,
2016).

Womack e Jones (2004) propdem o processo de mapeamento do fluxo de valor
em algumas etapas, identificacdo da familia de produtos, mapeamento do estado
atual, mapeamento do estado futuro, elaboracdo do plano de trabalho e

implementacéo, conforme ilustrado na Figura 11.
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Figura 11 — Etapas do Mapeamento do fluxo de valor

Selecionar a Mapear o Desenvolver
.- Mapear o
familia do estado plano de
estado atual .
produto futuro melhorias

Fonte: Adaptada de Womack e Jones (2004)

O MFV é ainda uma ferramenta de melhoria continua, criando um circulo
virtuoso no qual, apés realizar as acfes para atingir o mapa futuro, o mapa do estado
futuro torna-se o mapa do estado presente e serdo elaboradas novas acdes de
melhoria para atingir o novo mapa futuro, isso que € chamado de melhoria continua
(SHOOK; ROTHER, 2003). Ao analisar a potencialidade e as etapas percorridas
durante um processo de mapeamento de fluxo de valor, verifica-se que esta
ferramenta oferece a possibilidade de conhecer detalhadamente cada atividade ou
processo, em especial o lead time, tempo entre o pedido e a entrega do produto ao
cliente (PETRILLI, 2018).

c) Plano de Acao — 5W2H

A técnica 5W2H é um plano de acao, capaz de orientar as diversas a¢cdes que
deverdo ser implementadas em carater gerencial e se aplica ao planejamento e
conducao das atividades, identificando a¢des e responsabilidade de forma organizada
para sua execucao (OLIVEIRA, 2013). O conceito de 5W2H ¢é relativo a sete
perguntas, através das quais, o problema pode ser visualizado de forma clara e
objetiva, favorecendo uma tomada de decisdo mais eficaz pelos profissionais
envolvidos (COUTINHO, 2021). O quadro 06, traz um resumo da técnica 5SW2H.

Quadro 6 - Resumo de um plano de acdo 5W2H

Pergunt?cominua) Traducgéo Resposta procurada
What? O que deve ser feito? Etapas, acdo, etapas
Why? Por que deve ser executada a Justificativa, motivo

tarefa?
Where? Onde cada etapa sera Local
executada?
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Pergun(t(?oncluséo) Traducéao Resposta procurada
When? Quando cada uma das etapas Tempo, datas, prazos

devera ser executada?

Who? Quem realizara as tarefas? Responsabildiade pela acédo

Como devera ser realizada
cada tarefa?

How Much? Quanto custara cada etapas? Custo ou gastos envolvidos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2013)

How? Método, processo

O 5W2H tem como objetivo facilitar a compreensdo do problema e a
importancia de propor uma melhoria/solugédo, podendo ser empregada em projetos
Lean independentemente do seu contexto e cenério de atuagdo (COUTINHO, 2021).
d) Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Espinha de
Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito, é uma ferramenta da qualidade que ajuda a
levantar as causas-raizes de um problema, analisando todos os fatores que envolvem
a execucao do processo. Criado na década de 60, por Kaoru Ishikawa, o diagrama
leva em conta todos os aspectos que podem ter levado a ocorréncia do problema,
dessa forma, ao utiliza-lo, as chances de que algum detalhe seja esquecido diminuem
consideravelmente. Todo problema tem causas especificas, e essas causas devem
ser analisadas e testadas, uma a uma, a fim de comprovar qual delas esta realmente
causando o efeito (problema) que se quer eliminar (BASTIANI; MARTINS, 2020).

A ferramenta € usada para encontrar, organizar, classificar, documentar e exibir
graficamente as causas de um determinado problema, agrupados por categorias, que
facilitam o brainstorming de ideias e andlise da ocorréncia. Como as causas Sao
hierarquizadas, é possivel identificar de maneira concreta as fontes de um problema
(GODOQY, 2001; MOURA, 2003; CAMPOS, 1999). As palavras-chave utilizadas na
elaboracdo do Diagrama de Ishikawa estdo representadas no Quadro 07, juntamente
com a representacdo esquematica.

Quadro 7 — Palavras-chave e exemplo do Diagrama de Ishikawa

Efeito Causa Causa
(Continua) Problema Causa primaria ou Secundaria
Principal

Subcausas das
causas

Causas mais

Aquilo que é Dificuldade na obtengédo de um P
notaveis,

produzido por determinado objetivo ou . . principais,
. Origem, motivo, causas de e
uma causa, resultado esperado, € comum ~ ST ramificacao das
razdo de algo. primeiro nivel
resultado, que o problema apareca como Le aarupario causas
consequéncia. uma pergunta. q grup principais.

subcausas.
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Exemplo do Diagrama de Ishikawa

(Concluséo)

Causas Primarias

Causas Causas

secundarias secundarias

— » Efeito/Problema
Causas Causas

secundarias secunddrias

Causas primarias

Fonte: Adaptado de Campos (1999)
2.5DIFICULDADES E FATORES DE SUCESSO DA ABORDAGEM LEAN

Nesse topico sdo apresentadas algumas adversidades descritas e encontradas
na literatura em relacédo a adeséo da filosofia Lean, principalmente em érgéos publicos
e ambientes administrativos e alguns fatores de sucesso da respectiva filosofia.

Melton (2005) indica que os dois maiores problemas para a aplicacdo do Lean
sao a falta de percepcao de que existem beneficios tangiveis e a falsa convic¢éo de
gue os processos ja sdo eficientes. O mesmo autor apresenta algumas forcas
resistentes ao Lean: ceticismo em relacéo a efetividade da filosofia Lean; crenca de
que implementar o Lean é modismo; indisponibilidade de tempo devido a ocupacédo
diaria do trabalho; permanéncia com processos fragmentados em etapas. Rainey
(2014) aponta que é frequente na literatura o entendimento de que 0s gestores
publicos seriam mais resistentes a delegar autoridade.

Uma das causas desta resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios é de
acordo com Silva (2014), o pouco interesse em modificar as acbes de rotina do
trabalho, e esta dificuldade é transposta a medida os funcionarios percebem que
realmente algumas atividades necessitavam ser revistas e pelo fato de que com as
melhorias haveria um ganho no desempenho dos trabalhos.

Para Franca (2013) € necessario observar que em muitos casos o0 programa
Lean concentra-se em implementar ferramentas especificas em uma empresa, em um
setor e em suas formas de avaliacdo, e ndao atenta para o envolvimento dos
funcionarios que na verdade, sdo o principal mecanismo de desenvolvimento na
empresa.

Radnor e Walley (2008), em sua investigagao sobre a implementacdo Lean no
setor publico, identificaram as barreiras que dificultam o sucesso dos principios do

pensamento enxuto nas organizacdes publicas do Reino Unido, sendo:
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A falta de foco claro no cliente;

Excesso de procedimentos;

Pessoas trabalhando individualmente ou em departamentos isolados;
Excesso de alvos;

Falta de estratégia;

Crenga em que os empregados trabalham demais e s&o mal remunerados;

Falta de entendimento do fluxo do processo e visao sistémica.

Complementando essa visdo, Bhatia e Drew (2006) constataram os desafios

do setor publico para a implementacéo da filosofia Lean, como sendo:

v' Assumir a perspectiva do cliente — de forma que as atividades sejam

definidas em funcéo de gerar valor para o cliente. E dificil para organizacdes
publicas colocarem o cliente em primeiro lugar, devido a falta de
competitividade;

Definir e gerenciar o processo de ponta a ponta — muitas vezes o fluxo de
trabalho cruza as fronteiras das organizacdes publicas, sendo necessario
envolver outros érgdos ou esferas de governo, 0s quais possuem interesses
diferentes, dificultando o gerenciamento do fluxo continuo;

Expor e resolver os problemas — o excesso de procedimentos no setor
publico ndo permite visualizar com clareza a ineficiéncia e gargalos dos
processos;

Desenvolver uma cultura de desempenho — existe a dificuldade fazer mais
com menos, pois é preciso mudar a cultura da organizacdo para melhorar

desempenho das pessoas e atividades.

Lima, Rolim e Alves (2010) afirmam que antes de adotar ferramentas Lean

complexas, primeiro o setor publico deve dar prioridade para se engajar com 0S

principios do pensamento enxuto. Para os autores, o ponto principal é tornar os

conceitos e principios basicos do Lean compreensiveis para todos os niveis da

organizacédo, possibilitando uma cultura de envolvimento de todas as pessoas, pois

existem impactos positivos em termos de eficacia e eficiéncia nas organizacdes que

adotam os principios.

Para ter sucesso na implementacdo do pensamento enxuto, a organizagao

precisa estar comprometida em adotar a filosofia Lean, de modo que seus lideres

engajados devem motivar as pessoas para a mudanca, do nivel mais alto até o nivel
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mais baixo, envolvendo todos de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacao
(LIMA, 2007). Nesse mesmo sentido, Evangelista, Grossi e Bagno (2013) reforcam
que a mentalidade voltada para a mudancga organizacional deve surgir no nivel
estratégico e ir se desdobrando até o nivel operacional, incorporando a cultura da
organizacdo novas formas de enxergar seus processos, flexibilizando a solucéo de
problemas.

Para Souza (2016), o alcance do sucesso da implementacéo do Lean depende
extremamente das pessoas, sejam elas do nivel gerencial ou operacional, ou seja, do
nivel de apoio dos lideres da organizacdo, bem como dos colaboradores que
executam as atividades, de fato, pois sdo elas que garantem o desempenho do
sistema de melhorias e o crescimento sustentavel da empresa e podem identificar os
recursos necessarios para criar valor.

Pinto (2009) ressalta que desenvolver pessoas na filosofia Lean deve ser
entendido como um desafio permanente dentro de cada organizacdo e como uma
forma de criar vantagens competitivas. Segundo o autor € necessario conduzir
pessoas no sentido da criagdo de valor para as partes interessadas e desenvolver
pessoas talentosas e criativas, certificando-se de que elas enxerguem na organizacao
0S meios e as condicdes para satisfazer suas necessidades e objetivos profissionais
(PINTO, 2009).

Greef, Freitas e Romanel (2012) destacam que ao implementar o Lean em
escritérios surgem como desafios tanto superar dificuldades de identificar ativos de
informacbes e de processos, quanto de mapeamento, documentacdo, avaliacao e
gestdo de conhecimentos e praticas pela quantidade de servigcos prestados em
escritérios, cujo grau de padronizacdo varia conforme a area ou setor ao qual
pertencem.

Entender rotinas de pessoas e do trabalho e estabelecer métodos e melhores
tempos para realiza-las de modo eficiente e seguro é outro grande impasse de tornar
enxutos os ambientes de escritorio, assim como reestruturar um processo e conseguir
gue as pessoas gque atuam nele efetuem pequenas melhorias constantemente, assim
os lideres tém uma grande tarefa, pois devem instigar mudancas sustentaveis,
focadas e disciplinadas (LAREAU, 2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa adotada na
realizacdo desse trabalho e, as etapas do método de trabalho, detalhando os métodos
e técnicas empregadas na investigacgao.

3.1CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O tipo de pesquisa adotada considerou os objetivos da pesquisa bem como os
meios para alcanca-los. De acordo com Gil (2010), a pesquisa busca descobrir
respostas para problemas mediante o0 emprego de procedimentos cientificos.

Apollinario (2004) apresenta dois tipos de pesquisa: de um lado, a chamada
qualitativa; de outro, a quantitativa, enquanto a segunda lida com fatos e variaveis
rigorosamente determinadas, cuja mensuracdo deve estar pressuposta pelo préprio
método e parte de uma analise quase sempre mediada por algum critério matematico,
a primeira tem como obijetivo principal interpretar o fenbmeno que se observa adjunto
a descricdo, a compreensdo e o significado. A hipotese € construida apos a
observagéo, dando énfase na indugéao.

Nesse sentido, a abordagem da pesquisa empregada no presente trabalho é
classificada em qualitativa, pois se trata de um estudo, descricdo e interpretacéo do
objeto de analise, constituido pelos processos e ambiente de trabalho do
departamento de ensino de uma instituicdo, e como esses podem ser melhorados
através dos fundamentados da Filosofia Lean de Gestédo da Producao.

Para Andrade (2003), a pesquisa exploratoria € o ponto de partida para o
trabalho cientifico, possuindo finalidades como: proporcionar mais informacdes sobre
determinado assunto e facilitar a delimitacdo de um tema de trabalho. Diante disso, a
pesquisa é exploratdria, uma vez que busca constatar algo em um organismo ou em
determinado fendbmeno de maneira a permitir que o pesquisador se familiarize com o
problema para que o proximo passo da pesquisa possa ser mais bem compreendido
e dessa forma aprimore seu conhecimento sobre o0 assunto.

O estudo € também descritivo, pois visa descrever caracteristicas de um
fendmeno ou grupo através do levantamento e apresentacdo de suas caracteristicas
(GIL, 2010). A pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica através
das proposicdes de melhorias aos ambientes de trabalho e processos.

O planejamento da pesquisa exploratoria pode assumir a forma de estudos de

caso dotados de interesses especificos, nos quais o contexto e as singularidades do
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caso sao elementos importantes da investigacado (GIL, 2010). O estudo de caso
consiste na investigacdo sobre um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real, permitindo o estudo de um ou de poucos objetos, aplicavel, sobretudo, quando
os limites entre o fendmeno e seu contexto sao dificeis de distinguir, permitindo, assim,
a compreensao de fendbmenos sociais (GIL, 2007; YIN, 2005).

Nesse sentido, a presente pesquisa valeu-se do estudo de caso como
estratégia do método para a coleta dos dados a respeito do contexto e do desempenho
dos processos que se pretendeu melhorar através da abordagem Lean. Tais
informacdes alimentaram a constru¢cao do mapa do fluxo de valor do estado atual dos
processos, cuja analise fundamentou a elaboracdo de propostas de melhoria e a
construcédo do mapa do fluxo de valor do estado futuro.

O Quadro 8, apresenta uma sintese da classificacdo desse estudo, em relagédo
a sua natureza, abordagem, objetivo e métodos de trabalho utilizados.

Quadro 8 - Classificacao do estudo

Técnicas de Coleta de

Natureza | Abordagem Objetivo Método
dados
Revisdo S
Bibliografica Busca nas bases digitais

Exploratéria

Aplicada Qualitativa e Descritiva

Entrevistas individuais
semiestruturada, observagao
Estudo de caso | direta e participante e analise
da documentacgéo

institucional.

Fonte: Autora

O meétodo compreende o caminho ordenado na elaboracdo de etapas que
devem ser cumpridas e compreendidas para a execu¢ao dos estudos. Implica assim
em se ter um conjunto de técnicas proprias para a obtengéo de informacdes racionais
gue permitam maior seguranca na investigacao dos objetivos de um trabalho cientifico
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Os métodos de pesquisa adotados no presente trabalho, considerando os
objetivos propostos, constituem-se na revisdo bibliografica para fundamentacao
conceitual-tedrica e no estudo de caso como pesquisa de campo a fim de proporcionar
uma visao global do problema e para identificar possiveis fatores que o influenciam ou

gue séo por ele influenciados (Gil, 2010). Na Figura 12 busca-se demonstrar a relagéo
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existente entre os métodos utilizados e seus objetivos, e seu alinhamento para a

realizacdo dos objetivos da pesquisa.

Figura 12 — Correlagdo entre métodos da pesquisa e objetivos

............................

Mapear 0s processos Objetivo Geral
Apresentar métodos e através do mapa do fluxo Propor melhorias nos
ferramentas Lean no de valor e identificar processos criticos de
contexto de atividades que agregam trabalho do
instituicGes publicas valor, ndo agregam valor e departamento de
de ensino as gue nao agregam valor, ensino do Instituto
mas Sao necessarias. Federal de Ensino
Objetivo Objetivo
Especifico 1 Especifico 2

Fonte: Autora

Em resumo, por meio do método de estudo de caso conduziu-se a pesquisa de
campo, coletando-se dados para a caracterizacdo e contextualizacdo dos processos
organizacionais que constituiram os objetos sobre o qual se investigou a aplicacéo de
abordagem Lean para sua melhoria. Por sua vez, a estrutura conceitual-tedrica
forneceu subsidios tanto para a aplicacao de algumas ferramentas Lean, quanto para

a analise e discussao dos resultados obtidos.

3.2AMBIENTE DE PESQUISA

O campo de analise dessa pesquisa pertence ao departamento de ensino do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Mato Grosso (IFMT), Campus
Rondondpolis. O Campus iniciou suas atividades em 2011, contando inicialmente com
09 servidores, entre docentes e técnicos e, para que o Instituto funcionasse desde o
inicio com metas e responsabilidades, foram definidos quatro eixos tematicos para
trabalhar, sendo eles: Informacdo e Comunicacéao, Controle de Processos, Gestao e
Negocios e Produgdo Alimenticia. Por fim, em 2012, o quadro de servidores ja
apresentava 40 profissionais, sendo 24 docentes e 16 técnicos administrativos.

Atualmente o campus conta com 51 docentes e 45 técnicos administrativos e
tem uma estrutura hierarquica organizacional dividida em duas principais frentes que
sdao o Departamento de Ensino (DE) e o Departamento de Administracdo e
Planejamento (DAP) que respondem a Direcéo Geral (DG).

O Departamento de Ensino do Campus Rondondpolis, onde a pesquisa se
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desenvolveu, € um segmento do organograma ligado diretamente a Direcdo Geral do
Campus. Suas principais funcdes sao planejar, coordenar, supervisionar, avaliar e
desenvolver atividades relacionadas aos niveis e modalidades de ensino ofertados a
sociedade. A chefia do departamento de ensino coordena uma equipe de
profissionais, entre técnicos, docentes e discentes (INSTITUTO FEDERAL DE
CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).

O Departamento de Ensino é subdividido em coordenacgfes e setores, que
possuem pelo menos um servidor responsavel para que todas as demandas internas
e externas possam ser atendidas em tempo habil. Os trés setores que fazem parte do
estudo séo: Secretaria Geral de Documentacéo Escolar (SGDE), as Coordenacdes de
Curso e um terceiro setor que sdo as Coordenacfes Pedagdgicas e de Apoio ao
Estudante que compdem o Nucleo de Apoio Psicossocial e Pedagégico (NAPP) e o
Nucleo de Apoio as Pessoas com Necessidades Especificas (NAPNE)
respectivamente. A Coordenacédo Geral de Gestéao de Pessoas (CGGP) é responsavel
pelo setor de gestdo de pessoas, porém nado estd associada ao DE. As principais
atribuicoes dos setores e/ou coordenagdes ligados ao Departamento de ensino séo:
analisar, controlar, emitir e armazenar todos os documentos referentes a vida escolar
e académica dos discentes e demais documentacdes relativas ao Ensino.

O estudo do presente trabalho teve como foco o ambiente de trabalho e os
processos relacionados ao Departamento de Ensino abrangendo as coordenacdes
de: curso, pedagdgica e apoio aos estudantes; os docentes; discentes; a SGDE e
conforme mapeamento do fluxo de valor dos processos, o setor de gestdo de pessoas
(CGGP) apesar de nao estar diretamente ligado ao DE participa de alguns processos
estudados. Os setores envolvidos nos processos estudados estdo destacados na
Figura 13.
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Figura 13 — Organograma do IFMT Campus Rondondépolis com destaque aos setores do estudo

Departamento de
Planejamento e Coordenacao Geral
Administracdo - DAP — de Gestdo de
Pessoas - CGGP
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Informacéo - Tl

| |Coordenacéo de Apoio
ao Estudante

Departamento de
Ensino - DE

Coordenacao
Pedagdgica

Secretaria Geral de
—Documentac&o Escolar
-SGDE

Fonte: Adaptada do organograma de INSTITUTO FEDEAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE
MATO GROSSO (2021)

A equipe do Departamento de Ensino é multiprofissional sendo composta por:
um Diretor de Ensino que é o Chefe do DE, sete Coordenadores de Curso, um
Coordenador Pedagdgico, dois pedagogos, dois Assistentes de aluno, uma Assistente
Social, dois Técnicos em Assuntos Educacionais, um Tradutor Intérprete de Libras e
cinquenta e um (51) docentes.

3.3METODO DE TRABALHO

O método de trabalho foi estruturado em duas etapas: i) pesquisa bibliografica
sobre a abordagem Lean aplicada a servi¢os publicos e instituic6es de educacao e ii)
estudo de caso para o direcionamento da coleta de dados (pesquisa de campo).

A descricdo e os procedimentos técnicos do método de trabalho seréo

detalhados a seguir.

3.3.1 Pesquisa Bibliografica

O levantamento bibliografico teve como objetivo o estudo das referéncias
tedricas publicadas por meios escritos e eletronicos da abordagem e ferramentas
Lean em Servigcos Publicos e/ou em Instituicdes de Ensino a fim de proporcionar
familiaridade e compreenséao sobre o tema e delimitar o estudo. A Figura 14 indica as

etapas utilizadas para a reviséo bibliografica do presente estudo.
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Figura 14 - Etapas da revisdo bibliogréafica

Levantamento  Formulagdo Planejamento Busca  [gjtura ©Organizacéo
bibliografico do das pesquisa  das do I6gica do
preliminar problema biliografica fontes  material assunto

Redacédo
do texto

Escolha
do tema

Fonte: Adaptado de Gil (2007)

O mapeamento da literatura concernente ao assunto pesquisado, portanto,
visou: situar o assunto pesquisado dentro do universo da literatura disponivel sobre a
tematica envolvida; delimitar o escopo da investigacdo; demonstrar a abrangéncia da
literatura existente e como o assunto tratado € influenciado por ela; identificar lacunas
gue oportunizam a investigacao e prover fundamentacao tedrica para a pesquisa.

Para o levantamento da literatura existente sobre o assunto e temas correlatos,
e no intuito de cumprir a proposicéo constante do objetivo especifico: i. apresentar
meétodos e ferramentas Lean aplicados no contexto de instituicdes publicas de ensino,
definiu-se o periodo correspondente aos ultimos dez anos (2010 a 2020), 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.

Foram realizadas pesquisas filtradas por palavras-chave e filtros pré-definidos
objetivando atendimento das questdes norteadoras do trabalho e realizado o
tratamento dos dados. Foram selecionados artigos em inglés e portugués e,
principalmente dissertacdes em portugués, devido a necessidade de compreenséo da
aplicacédo do Lean em servigcos publicos educacionais.

As buscas foram realizadas utilizando-se os seguintes termos: “Lean OR Lean

Office + Public Educational Institutions”; “Lean OR Lean Office + Public Service”; “Lean
Office + Education”; “Lean + Institutos Federais”; “Lean OR Lean Office + Instituicdes
Publicas de Ensino”. Para o filtro da pesquisa foram selecionados os titulos que
estavam relacionados diretamente com o tema/assunto da pesquisa, identificados os
gue se repetiam em mais de uma base pesquisada e verificados os mais citados. A
Tabela 1 apresenta a quantidade de estudos encontrados durante a busca para as

bases selecionadas.
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Tabela 1 - Estudos encontrados na pesquisa bibliografica

Total de estudos encontrados

Item Palavras-chave de 2010 a 2020 Filtro Aplicaveis
Lean OR Lean Office
1 AND Public service 2886 861 23
Lean OR Lean Office
AND Public
2 Educational 1580 378 14

Institutions

Lean Office AND
3 Education 8 8 3

Lean AND Institutos
4 Federais 178 121 2

Lean OR Lean Office
AND Instituicdes
Publicas de Ensino

(63}

105 99 2

Total dos estudos aplicaveis 49

Fonte: Autora

Para a consulta das informacgfGes 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 Peridédicos CAPES/MEC). No intuito de localizar mais especificamente
dissertacbes que abordassem o assunto foram realizadas também buscas nas
seguintes bases: Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes (BDTD) e Repositorio
Institucional UFRGS. O resultado desta etapa gerou o referencial tedrico apresentado
no Capitulo 2 deste trabalho.

3.3.2 Estudo de caso

Para o alcance do objetivo especifico: mapear os processos criticos do
departamento de esnino da instituicdo através do mapa do fluxo de valor e identificar
atividades que agregam valor, ndo agregam valor e as que ndo agregam valor, mas
sao necessarias, optou-se pela abordagem do método de estudo de caso.

O estudo de caso consiste na investigacao sobre um fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto real (GIL, 2010; YIN, 2005). Com base, no trabalho de autores
dedicados a essa questdo (YIN, 2005; STAKE, 2005), pode-se construir um esquema

das etapas de um estudo de caso, conforme aponta a Figura 15.
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Figura 15 — Etapas do estudo de caso

Formulacéo do Definicdo da unidade Determinacéo do
problema de caso ndmero de casos
Aplicacéo da
metodologia Lean Coleta de dados
Office

Fonte: Adaptado de Yin (2005); Stake (2005)

Na sequéncia sao discutidas as principais etapas para elaboracdo do estudo

de caso em questao.
a) Formulacédo do Problema

A iniciacdo do estudo de caso e a escolha partiu do principio da relacdo entre
0 pesquisador e campo pesquisado, sendo a pesquisadora servidora da instituicdo
lotada no setor de objeto da pesquisa. Os processos do referido departamento
impactam direta ou indiretamente o0s usuarios externos da instituicdo que sao
representados pelos discentes e sociedade. Partiu-se, portanto, da identificacdo de
oportunidades de melhorias na instituicdo, principalmente nos processos decorrentes
do Departamento de Ensino, que sdo estratégicos e da escassez de estudo sobre o
tema, uma vez que foi realizada uma reviséao teérica inicial e identificadas lacunas.

Ademais, alguns resultados do Relatério de Autoavaliacéo Institucional do IFMT

(2015-2017) indicam outros aspectos que contribuiram para o interesse em avaliar e
melhorar os processos administrativos, por exemplo:

e 125% dos servidores e discentes consideram insuficiente o
apoio/orientacdo a execucdo dos procedimentos administrativos
(preenchimento de formularios, relatorios, requerimentos e outros);

e 18,75% ndo conhecem nenhum documento institucional;

e 27,08% consideram insuficiente o acesso as informagbes sobre os
procedimentos administrativos do IFMT;

e 16,22% julgam insuficiente o atendimento do nucleo de apoio psicossocial
e pedagdgico (NAP, NAPP, NAPPS, NAPNE) aos discentes;
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e 16,42% percebem que é insuficiente a responsabilidade/compromisso dos
servidores do IFMT no desempenho de suas fungdes e
e 41,79% apontaram como insuficiente 0 nUmero de técnico-administrativos
para o atendimento ao funcionamento do Campus (INSTITUTO FEDERAL
DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021).
b) Definicdo de unidade caso
A unidade caso definida no presente estudo, partiu da expectativa de melhorar
0s servicos administrativos prestados pelo departamento de ensino aos USUArios,
através do Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) e outras ferramentas Lean. Dessa
forma, a unidade caso € o departamento de ensino e 0S processos que envolvem esse
setor e que impactam direta ou indiretamente o ensino da instituicdo. O critério de
selecdo da unidade caso, portanto, convergiu com o propdsito da pesquisa e nesse
caso se caracterizou como um estudo intrinseco, constituindo o préprio objeto da
pesquisa e o que o pesquisador almejou conhecé-lo em profundidade, sem qualquer

preocupacado com o desenvolvimento de alguma teoria (STAKE, 2005).

c) Determinag&o do numero de casos
A unidade caso a ser investigada, ou seja, 0o departamento de ensino da
instituicdo, abrange 18 (dezoito) processos. Para selecdo dos processos a serem
mapeados foi realizado um levantamento através de: dados do SUAP, sobre os
processos que ocorrem com maior frequéncia e que envolvem mais stakeholders e
informacdes dos gestores (coordenadores de curso, coordenadora pedagdgica e
diretor de ensino), obtidas através de um questionario (Apéndice B), sobre os que
mais impactam o fluxo de atividades do DE. Com base nos dados e informacdes,
foram selecionados 5 (cinco) processos para serem analisados, mapeados pelo MFV
e melhorados. As minucias obtidas no questionario estdo apresentadas no item “d” —
coleta de dados.
d) Coleta de dados
A pesquisa utilizou a pesquisa documental (documentos institucionais) e a
pesquisa de campo através de entrevistas semiestruturadas, formularios e
observacéo direta e participante. Os objetivos da coleta de dados do estudo de caso
consistiram na busca por dados — do passado recente e contemporaneo — que
possibilitassem: o0 mapeamento e analise do estado atual de processos que de forma

mais significativa impactam no setor do DE da instituicdo, para entdo identificar
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possibilidades de melhoria nos referidos processos utilizando abordagem Lean. Gil
(2010) ressalta que o estudo de caso requer mais de uma técnica de coleta de dados.
O uso de multiplas fontes de evidéncia constitui, portanto, o principal recurso do que
se vale o0 estudo de caso para conferir significancia a seus resultados (YIN, 2005).

Partindo dessa premissa, a presente investigacdo valeu-se da observacao
direta e participante, sendo a observadora participante, servidora vinculada ao setor
publico e executante dos processos no qual se ambienta o objeto do presente estudo.
O observador participante atua no caso observado, o que lhe fornece acesso a
minucias, permitindo um retrato detalhado do fenébmeno e manipulacbes que
contribuam para a coleta de dados (YIN, 2005).

As observagbes foram realizadas nos setores que compreendem o
departamento de ensino (coordenacgfes de curso, nucleo de apoio psicopedagdgico
(NAPP) e direcdo de ensino) nos periodos de maio a agosto de 2019, sendo
observados: pessoas envolvidas nos processos, tempo de execucdo das atividades,
ferramentas tecnolégicas (planilhas, software) e outros recursos para o
desenvolvimento dos processos, forma e tempo de armazenamento dos arquivos
utilizados nos processos e o modo de execucéo (se existia alguma padronizacao). Os
dados eram anotados em um caderno de registro das observacoes.

Outras fontes de coleta de dados consistiram em: analise documental,
questiondarios, e entrevistas semiestruturadas através de formularios, conforme

apresentado na Figura 16.



60

Figura 16 — Fontes de dados utilizadas na pesquisa
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Fonte: Autora

A pesquisa documental foi realizada através da andlise e verificacdo tanto dos
documentos internos do Campus, quanto daqueles que regem a instituicdo. Portanto,
na andlise documental foram utilizadas LegislacBes, Portarias e Resolugdes,
Regimento Geral do IFMT, Estatuto do IFMT, Manual de Procedimentos, registros de
arquivos, dados de sistemas de informacéo, relatérios, informacdes prestadas em
sites oficiais, comunicacdes administrativas, foram meios de coleta de dados.

Os registros em arquivos consultados referem-se a guias de tramitacdo de
documentos entre setores, oficios, mensagens arquivadas em contas de e-mail,
informacBes de sistemas eletrbnicos — como o SUAP (Sistema Unificado de
Administracdo Publica), normas e regulamentos internos, relatérios de gestéo e outras
informagdes divulgadas de maneira oficial.

O principal meio de coleta de informacdes do mapeamento de processos que
registra o fluxograma das atividades que ocorrem no DE do IFMT, foi o site
institucional, conforma aponta Figura 17. Dessa forma, destaca-se que ndao ha um
manual de procedimentos operacionais que registra as descricbes textuais, as
representacdes graficas de todas as atividades mapeadas e um glossario com a

definicdo dos termos técnicos utilizados.
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Figura 17 — Demonstracdo dos mapas de processos no website
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS DO DEPARTAMENTO DE ENSINO DO IFMT-
CAMPUS RONDONOPOLIS

O mapa de processos & uma representagdo grafica muito utilizada no planejamento e gestdo de um setpor para descrever o fluxo de
trabalho entre seus colaboradores. Assim, a partir desses documentos um usuario interno ou externo consegue verificar como seu
processo sera tramitado até sua conclusao, proporcinando transparéncia e economia para a instituicdo e para o usuario.

A PROEN tem tem disponibilizado em sua pagina o mapeamento de processos a nivel de IFMT. Para acessa-lo vocé pode CLICAR
AQUL

O Departamento de Enisno do IFMT-Campus Rondonépolis, a exemplo da PROEN, instituiu o mapeamento de processos a nivel de
Campus. Assim vocé pode consultar todos os mapas de processos vinculados as demandas deste departemento. Estamos a disposigdo
para qualquer questionamento e contribuigao.

RELACAOC DE MAPAS DE PROCESSOS DO DEPARTAMENTO DE ENSINO DO IFMT-CAMPUS RONDONOPOLIS

N° ASSUNTO LINK PARA ACESSO

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)
Por fim, foram realizadas em fevereiro de 2021, entrevistas semiestruturadas

com 6 pessoas da equipe gestora do DE, sendo 4 (quatro) coordenadores de curso, 1
(uma) coordenadora pedagodgica e 1 (hum) diretor. As questdes abordadas nas
entrevistas seguiu o roteiro apresentado no Apéndice A, que foi previamente
estabelecido como instrumento de coleta de informacfes sobre: os tempos de
execucdo das atividades dos processos (que nao ficaram bem definidos no
fluxograma e na observacéo direta e participante) e possibilidade das melhorias a
serem implementadas. As entrevistas tiveram duracdo média de 10 (dez) minutos e
ocorreram através de uma plataforma virtual de comunicacao.

ApoOs essa etapa, no mesmo més (fevereiro de 2021) foi enviado um
guestionario, ao mesmo grupo de pessoas (equipe gestora do DE), a fim de obter
informacdes sobre: os desperdicios identificados no fluxo das atividades, processos
gue mais impactam o DE e padronizacao das atividades. A coleta das informagdes foi
através de um questionario construido no Google forms e enviado pelo endereco
eletrbnico dos partipantes. As questbes abordadas encontram-se no Apéndice B.
Ressalta-se que apenas um coordenador de curso ndo respondeu ao questionario

enviado e ndo participou da entrevista.
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O delineamento e formatacédo das questdes propostas no roteiro de entrevista
e no questionario, objetivou levantar informacdes que pudessem identificar problemas
e desperdicios no fluxo de atividades dos processos e ratificar as melhorias propostas.
Para a construgcdo de um banco de dados para armazenamento das perguntas e
respostas, foram utilizados as ferramentas Google forms e Excel.

e) Aplicacdo da Metodologia do Lean Office
Apbs a coleta de dados, foram desenvolvidos, através da metodologia do Lean

Office, indicada por Shook e Rother (2003), Tapping e Shuker (2010) e Womack e
Jones (2004);

e O mapeamento do fluxo de valor do estado atual dos processos selecionados
do DE, identificando o fluxo de informacdes e as incidéncias de fluxo de
desperdicios desses. Depois foi desenvolvido o mapeamento do fluxo de valor
do estado futuro com as melhorias propostas, primeiramente no papel e depois
em um aplicativo para criacdo de diagramas para o ambiente Windows
(Microsoft Visio). O lead time de cada etapa foram mensurados durante o
mapeamento dos processos, conforme sugere Shook e Rother (2003), por meio
de observacdo dos processos sendo executados, mas também foram
considerados os tempos definidos nos fluxogramas dos processos da
instituicdo, assim como prazos instituidos no documento da Organizagao
Didatica e através de informacBes levantadas nas entrevistas com o0s
envolvidos nos processos.

e O plano de acao e a proposta de implementacao das melhorias propostas com
a descricdo de como chegar ao estado futuro através das técnicas 5W2H e
Kaizen, com a identificacdo dos problemas a serem solucionados.

e Consolidacdo das melhorias propostas, juntamente com a equipe de gestao do
DE, composta pelo diretor de ensino, coordenacdo pedagodgica e
coordenadores de curso.

O estudo de caso, portanto, valeu-se de variados procedimentos de coleta de
dados, sendo esses: de conteido e documental (registros de arquivos e documentos
institucionais), descritiva e inferencial (observacéo direta e participante) e de discurso
(entrevistas e levantamento estruturados através de questionarios).

A Figura 18, a seguir, demonstra o uso das fontes de evidéncias no estudo de
caso, 0 que permitiu ao pesquisador um desenvolvimento de linhas convergentes de

investigacdo, ou seja, um processo de triangulacdo, corroborando dessa forma para


https://www.redalyc.org/jatsRepo/2352/235223852007/html/index.html#f3

um estilo de pesquisa mais acurada e convincente.

Figura 18 — Convergéncias de evidéncias do estudo de caso

Fato

Documentos Entrevistas e Observacéo Necessidade
e registros levantamentos diretae de melhoria
em arquivos estruturados participante dos
processos

Fonte: Adaptada de Yin (2005)

63



64

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS MAPEADOS

A pesquisa se desenvolveu nos processos pertencentes ao Departamento de
Ensino (DE) que instituiu o mapeamento de processos em nivel de Campus. Os
mapas de processos existentes vinculados as demandas deste departamento estéao
demonstradas no Quadro 9 e podem ser acessados pelo site Institucional.

Quadro 9 — Relagédo dos Processos do Departamento de Ensino do IFMT
Campus Rondonopolis

RELACAO DOS PROCESSOS DO DEPARTAMENTO DE ENSINO DO IFMT RONDONOPOLIS

1- Apresentacdo de Atestado Médico - Docentes

2- Aproveitamento de Estudos — Modalidade Subsequente

3- Aproveitamento de Estudos — Modalidade Superior

4- Realizacdo de conselho de classe - Ensino Médio

5- Correcéo de notas e faltas por interesse do discente

6- Correcdo de notas e faltas por interesse do docente

7- Dependéncia - ensino médio

8- Distribuicdo de encargos didaticos

9- Fechamento de periodo letivo

10- Elaboracao de planos de ensino

11- Contratacdo de professor substituto

12- Registro de diarios — langcamentos de notas e contetdos

13- Registro de diérios - lancamento de avaliacdes

14- Realizacdo de reunido pedagégica

15- Requerimento de segunda chamada

16- Realizacdo de troca de aulas

17- Elaboracao de Planos de trabalho do RED (regime de exercicios domiciliares) *

18- Agendamento de encontros online do RED (regime de exercicios domiciliares) *

Fonte: Adaptado de INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO
(2021)

Os processos escolhidos para serem mapeados foram: 1 - apresentacao de
atestado médico (docentes), 4 — realizacdo de conselho de classe, 11 — contratacdo
de professor substituto, 12 - registro de diarios — lancamento de aulas e conteudos e
15 — requerimento de segunda chamada. A escolha se deve principalmente pela
frequéncia/demanda em que ocorrem e pelo impacto gerado nos diferentes envolvidos
no processo, conforme demonstrado no Quadro 09. Os dados de frequéncia foram
retirados do SUAP, de questionarios e entrevistas.

Quadro 10 — Frequéncias e envolvidos nos processos do DE da instituicdo

Processo Ocorrénciaem Envolvidos
(Continua) 2019

1- Apresentagdo de 34 Servidor docente, Chefe do DE, CGGP,
Atestado Médico - Docentes Coordenacéo de Curso.
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Estudos — Modalidade
Subsequente

Processo Ocorréncia em Envolvidos
(Conclusao) 2019
2- Aproveitamento de Esporadica, Discente, Coordenacéo de Curso, Chefe do

conforme demanda

DE, Comisséao de Analise, SGDE, Pedagogo.

3- Aproveitamento de
Estudos — Modalidade
Superior

Esporadica,
conforme demanda

Discente, Coordenacéo de Curso, Chefe do
DE, Comisséao de Analise, SGDE.

4- Realizagdo de Conselho
de classe

72 (cursos
bimestrais)

Discente, Docente, Coordenacédo de Curso,
Chefe do DE, Técnico em Assuntos
Educacionais, Coordenacédo Pedagdgica.

5- Correcéo de notas e
faltas por interesse do

5 processos
formalizados de

Discente, Docente, Coordenacéo de Curso,
Técnico em Assuntos Educacionais, técnico

segunda chamada

discente 2016 a 2019 administrativo (setor do protocolo).
6- Correcédo de notas e N0 tem registro no
faltas por interesse do Docente, Coordenacéo de Curso.
SUAP
docente
7- Dependéncia - ensino 1 Docente, Coordenacéo de curso, SGDE,
médio Chefia do DE.
8- Distribuicdo de encargos 2 Chefe do DE, docente.
didaticos
1 (cursos
. bimestrais) SGDE, Chefe do DE, Docente, Coordenagdo
9- Fechamento de periodo 5
(cursos de Curso.
semestrais)
10- Elabgragaq de Planos 2 Pedagogo, coordenacéo de curso, docente.
e ensino
Coordenador de curso, chefe do DE, NPPD
. (Nucleo Permanente de Pessoal Docente),
;}&g;?:ifg:ﬁ&i 4 CGGP, DSGP (Diretoria Sistémicg de_ Gestédo
de Pessoas), PROEN (Pro6-Reitoria de
Ensino).
E};ﬁéﬁ{gsd;edr%&s; 11200 Docente, coordenador Qe curso, chefe do
. DE, SGDE, discente.
contetdos
4 (cursos
13- Registro de diarios - anuais) Docente, coordenador de curso, chefe do
lancamento de avaliagBes 2 (cursos DE, SGDE, discente.
semestrais)
14- Realizacéo de reunido 20 Coordenador pedagdégico, chefe do DE,
Pedagédgica docente, técnico em assuntos educacionais.
15- Requerimento de Discen}e, _técnico em assuntos educacionais,
208 técnico administrativo (protocolo),

coordenador de curso, docente.

16- Realizacéo de troca de
aulas

N&o ha registro no
SUAP

Docente, coordenador de curso, discentes.

17- Elaboracéo planos de
trabalho do RED (regime de
exercicios domiciliares) *

19- Agendamento de
encontros online do RED
(regime de exercicios
domiciliares) *

* Nao serdo considerados, pois sdo processos que surgiram com a necessidade de aulas remotas no periodo da

pandemia (Covid-19).
Fonte: Autora

Os processos 1 (hum), 4 (quatro), 11 (onze), 12 (doze) e 15 (quinze)

apresentam, conforme consta na andlise do Quadro 10, os maiores numeros de
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envolvidos e as maiores frequéncias no ano de 2019 (em que foram coletados os
dados) e de acordo com o questionario aplicado com o diretor do DE e os 5 (cinco)
coordenadores, sdo 0s que mais impactam as atividades o setor, conforme
apresentado na Figura 19, a seguir. Dessa forma, o mapeamento do fluxo de valor
desses se justifica pela evidéncia que suas melhorias poderéo oferecer ao fluxo das
atividades do DE.

Figura 19 — Processos que mais impactam as atividades do DE de acordo com o0s gestores
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Fonte: Autora

4.2 IDENTIFICACAO DOS USUARIOS DO IFMT

Com o intuito de esclarecer aqueles que se beneficiam ou utilizam os servicos
da instituicdo, foram consultados os documentos direcionadores da atuac¢ao do IFMT
(PDI, Relatério Gestor de 2019, Organizacdo didatica, estatutos, leis e regimento
geral), e foram identificados 0s seguintes usuarios internos e externos,
respectivamente: cidaddaos em busca de formacao profissional e tecnoldgica, alunos
egressos, representados pela comunidade académica, servidores da instituicdo e de
outros orgaos e instituicdes, representado pelos departamentos, setores internos e
tercerizados, a reitoria e outros Campi; érgdos de controle, governo, fundacdes de

amparo a pesquisa e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, sociedade e

comunidade, representados na Figura 20.
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Figura 20 — Identificacdo dos usuarios da Instituicao

/

+Comunidade académica
-Departamento e setores internos

U SUé”OS - Tercerizados

i Reitoria (1]
Inte Mnos - Outros campus an
11
\_ an
INSTITUTO
/ Orgaos d trole (MPF, TCU FEDERAL
- Orgaos de controle , .
. . AGU. CGU) Mato Grosso
Usuarios | covemo FNDE, MeC) Campus
s FAPEMAT, CAPES, CNPq, MCTI Rondonapolis

eX'[e rn OS » Sociedade

s Comunidade

o

Fonte: Autora

Para a pesquisa em questdo, 0s usuarios impactados diretamente pelos
processos analisados sdo principalmente os internos, porém, de certa forma todos
usuarios sao, indiretamente, a curto, médio ou longo prazo afetados pelos processos
que ocorrem na instituigao.
4.3 APLICACOES DO LEAN NOS PROCESSOS

Estéo apresentados no Quadro 11, os processos selecionados para realizacao
do mapa do estado atual, para, ap6s analise e levantamento das atividades que néao
agregam valor, propor melhorias através das préticas Lean.

Quadro 11 - Processos selecionados para mapeamento do fluxo de valor

01 Apresentacdo de atestado médico - docentes

02 Realizacdo de conselho de classe

03 Contratacdo de professor substituto

04 Registro de diarios - lancamento de aulas e contetdos
05 Requerimento de segunda chamada

Fonte: Autora

O fluxo das atividades foi descrito utilizando a ferramenta do MFV e seus
simbolos, tanto para apresentacao do estudo atual, quanto do estado futuro do fluxo
e suas melhorias. Além dos icones do MFV, citados no referencial teérico, foram
utilizados mais quatro icones que auxiliaram o entendimento do fluxo das atividades
(BORIOLO, 2018), os quais podem ser conferidos no Quadro 12.
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Quadro 12 — icones criados para facilitar o entendimento do fluxo documental
Figura Representacéo

Transporte realizado a pé

)
A AcUmulo de documentos

O’D Inspecéol/verificacdo de documentos

_ Transporte de documentos para outra cidade

Fonte: Adaptado de Boriolo (2018); Shook e Rother (2003)

O mapeamento do fluxo de valor facilitou a visualizagdo dos fluxos de
informacdes e atividades ao longo do processo, proporcionando enxerga-las e
entenda-las, tornando possivel identificar os pontos de melhorias e construir um plano
de acdes que contemplem atividades suscetiveis de intervencéo através do plano de

melhoria.

4.3.1 Anéalises do Processo 01

a) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual
O processo de apresentacdo de atestado médico (docentes), deve seguir o
Manual de Procedimentos da Diretoria Sistémica de Gestéo de Pessoas. A Figura 21
apresenta o fluxo das atividades desse processo, que esta disponivel no website

institucional, assim como 0s outros quatro processos apresentados.



Figura 21 — Fluxograma das atividades do processo 01
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APRESENTACAO DE ATESTADO MEDICO (DOCENTES)

0O interessado deve protocolar o
atestado médico diretamente na CGGP
em até 3 dias dteis (de acordo com a
legislagdio a data de assinatura do

iza como o primei
dia dtil).

1dia

A CGGP encaminha o processo para a
chefia de departamento de ensino para
andlise e parecer.

Encaminhamento para a CGGP para tomada de

A coordenagio de

1&ncias (quando
do processo na pasta do servidor,

A CGGP solicita a
ciéncia do servidor,

Faz-se necessiria a reposicio?

- O chefe de departamento de i
1dia A Sim
ensino analisa segundo a
9 legislacio vigente e da o parecer. )
Favordvel?
¢N £ Néo
0 chefe de
> departamento de ¢ A
g ensino encaminha
para a CGGP.

curso arquiva o
processa,

lsm

0 chefe de
departamento de
ensino solicita ao

servidor que
encaminha um
calendério de
igio paraa

T NEo

]

Sim

0 coordenador de curso solicita a

ciéncia do docente e acompanha a

reposi¢cio de aulas. Houve a
reposigio?

apreciacio da
coordenacio de

Sim

0 coordenador de curse faz a
anélise e dd o parecer.
Favordvel?

0 docente encaminha para a
coordenagio de curso o
calenddrio de reposigdo para
andlise e parecer.

1 dia

Curso.

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)

O processo em questdo tem como objetivo orientar os docentes e demais

envolvidos como proceder caso haja necessidade de auséncia no trabalho por motivos
médicos. Conforme observado no fluxograma do processo 01, 0 mesmo se inicia com
a demanda do docente, que deve protocolar seu atestado médico na CGGP
(Coordenacéo Geral de Gestdo de Pessoas) do Campus, porém para elaboracao do
MFV atual, foi considerado como atividade inicial, o preenchimento do formuléario
eletrbnico no SUAP pelo solicitante (docente), pois essa é a atividade que demonstra
como a solicitagéo chega ao setor. Para melhor compreenséao e detalhamento de cada

atividade do fluxo atual e dos tempos de processamento, pode ser conferida Tabela
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Tabela 2 — Detalhamento das atividades do processo 01

Processo Detalhamento Setor/envolvidos Média do tempo
(Continua) de

processamento

da atividade (do
inicio ao fim)
com os prazos
estabelecidos

O solicitante (docente)
preenche o formulario
eletronico disponivel no
SUAP, anexa 0s

1 Preencher formulario documentos Docente 0,12 h
comprobatoérios. O
documento é gerado a partir
de um modelo pronto de
requerimento.
2 Protocolar o atestado fO docgn_te encaminha o Docente 0,12 h
ormulario na CGGP.
O servidor da CGGP
. encaminha por e-mail ao
3 Receber e encaminhar o processo chefe do DE para andlise e CGGP 24 h
parecer.
4 Analisar e dar o parecer O chefe do DE analisa e da DE 24 h
0 parecer.
O docente é acionado para
5/9 SQ|I9Ita marcar reposicéo de aula DE 0,08 h
reposicao com o coordenador de
Curso.
O docente deve encaminhar
6 /10 Encaminhar o calendério de reposi¢éo
o calendério de para a coordenacgao de Docente 24 h
reposicao curso para andlise e
parecer.
7/11 Anlisar e dar O coordenador de curso Coordenador de 24
0 parecer analisa e d& o parecer . curso
8/12 -
Solicitar QAcoqrdenador_solluta Coordenador de
~ T ciéncia do ciéncia do serwdore_ y curso/docente 12 h
g S cenca acompanha a reposicao.
- ) *g servidor
E & E 2/13. O coordenador arquiva o Coordenador de 24h
e rquivar o processo. curso
3 processo
o) @ ° O coordenador de curso
§ 'g g T>.> 8.1 encaminha o parecer para
IS S g ® Encaminhar  que o chefe do DE solicite Coordenador de 008 h
= § 2 paracerao novamente ao docente um curso ’
g S 8 chefe do DE outro calendéario de
o & reposicéo.
5 Encaminhar O chefe do DE encaminha o
parecer para DE 0,08 h
CGGP parecer para o CGGP.
6 Solicitar ciéncia O servidor da CGGP
do servidor encaminha o parecer para CGGP/Docente 12 h
(docente) docente e solicita ciéncia.
O servidor da CGGP,
quando couber, toma
7 Tomar providéncias mediante o
providéncias e processo e apos realiza o CGGP 24 h

Sem reposigdo

Arquivar processo

arquivamento do mesmo na
pasta do docente.
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Processo
(Concluséo)

Detalhamento

Setor/envolvidos

Média do tempo
de
processamento
da atividade (do
inicio ao fim)
com 0s prazos
estabelecidos

5 Encaminhar parecer para

O chefe do DE encaminha o

arquivamento do mesmo na
pasta do docente.

§ CGGP parecer para o CGGP. DE 0.08h
\©

S . A O servidor da CGGP

3 6 thcnar ciéncia do encaminha o parecer para CGGP/Docente 12 h
oy servidor (docente) d LN

ke ocente e solicita ciéncia.

< O servidor da CGGP,

o quando couber, toma

o 7 Tomar providéncias e providéncias mediante o CGGP 24
& Arquivar processo processo e realiza o

Lead time

Favoravel com reposicdo aprovada - 132,32 h (9 atividades)
Favoréavel com resposicdo reprovada — 180,48 h (13 atividades)
Favoravel sem respoiscéo e ndo favoravel -84,32 h (7 atividades)

Fonte: Autora
Apbs o detalhamento das atividades, foi possivel desenvolver o MFV atual do
processo de apresentacao de atestado médico (docentes) apresentado na Figura 22,

gue tem como usuéario final o docente.



Figura 22 — Mapa do fluxo de valor do estado atual do processo 1
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| Néo favoravel

Favoravel

v
- Encaminha . Avisar
Solicita . Andlise e -
\\ o calendério docente e m Arquiva
reposicao L parecer
Docente reposicao acompanha
/ﬂ Chefe DE Docente | Coord Curso Coord Curso Coord Curso
Favoravel com
reposicéo T/IC 0,08 h TIC 24 h TIC 24 h TIC 24 h TIC 24 h
A AT 59 AT 610 AT 711 AT 812 AT "9/13
SUAP —
A~
Preen(;he Protocola Encaminha Andlise & , Encaminha Avisa Docente Arquiva
formulério parecer | Favoravel sem CGGP
reposicéo, ndo
Docente | | Docente | CGGP | | Chefe DE favoravel CGGP | CGGP | caGep
TIC 012 h T/IC 012 h TIC 24 h TIC 24 h T/IC 0,08 h TIC 12 h TIC 24 h
AT 1 AT " 2 AT 3 AT 4 AT 5 AT 6 AT 7
LEGENDA:
AT — Atividade

T/C — Tempo de ciclo

Fonte: Autora
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Com base no MFV do estado atual, observou-se a existéncia de 9 (nove)
atividades para a realizagao do processo quando o parecer é “favoravel com reposicéo
aprovada”, 13 (treze) atividades quando é “favoravel com reposicao reprovada” e 7
(sete) atividades quando o parecer € “nao favoravel” e quando € “favoravel sem
reposi¢cao”. O tempo gasto desde o protocolo do atestado pelo solicitante (docente)
até o arquivamento do processo estd demonstrado na Tabela 03, conforme os 2
pareceres que ocorrem no decorrer do processo e que geram pontos de deciséo.

Observando o mapa da situacdo atual e baseado na observacédo direta,
experiéncia prépria como docente e simulacfes testes na execucdo das atividades,
verificou-se que os prazos determinados no fluxograma para as atividades e o envio
dos documentos entre setores poderiam ser reduzidos, ja que geravam um estoque
de documentos e informacdes entre etapas. Cabe destacar ainda que no mapa do
fluxo de valor estdo omitidas as linhas do tempo (lead times) para as atividades
intermediarias. Para a analise quantitativa foi considerado o lead time total, ou seja, 0
tempo necessario para ocorrer o processamento da apresentacao do atestado, desde
a sua entrada (solicitacdo) até a sua saida (arquivamento). Assim, para efeito
comparativo do mapa de estado atual e futuro, foi possivel quantificar a reducéo total
de tempo utilizando essa métrica Lean (Tabela 3).

Tabela 3 — Lead time das atividades do processo

Atividades Tempo Atividades Tempo Atividades  Tempo Atividades Tempo
com parecer (h) com parecer (h) com (h) com parecer (h)
favoréavel e favoravel e parecer nao
reposicao reposicao favoravel favoravel
aprovada reprovada sem
reposicéo
1 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12
2 0,12 2 0,12 2 0,12 2 0,12
3 24 3 24 3 24 3 24
4 24 4 24 4 24 4 24
5 0,08 5 0,08 5 0,08 5 0,08
6 24 6 24 6 12 6 12
7 24 7 24 7 24 7 24
8 12 8 0,08 Tempo total Tempo total
84,32 h 84,32 h
9 24 9 0,08
Tempo total 10 24
132,32 h
11 24
12 12
13 24

Tempo total 180,48 h

Fonte: Autora
b) Melhorias propostas
A principal motivagédo para melhoria do fluxo de informacgbes do processo em
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guestao e reducdo do Lead time séo as possiveis reposicoes de aulas que devem ser
feitas pelo docente e que impactam outros docentes, discentes, coordenacao de curso
e 0 proprio docente que necessita se organizar para realizar. Dessa forma, o mesmo
deve ocorrer de forma mais &gil e eficaz possivel, com menos entraves e rupturas
para que os discentes nao fiqguem sem aula. Diante disso, apos anéalise do MFV atual,
percebeu-se que os pontos de melhoria do processo em questdo séo, os tempos de
espera nas atividades 3, 4, 6, 7, 8 e 9, assim como deslocamento excessivo das
atividades entre um setor e outro para aprovagoes (atividades 3, 6 e 7), o que dificulta
o fluxo das informacdes e aumenta o lead time do processo, que sédo definidas como
atividades que ndo agregam valor. A Figura 23 ilustra as causas que imapctam no

aumento lead time do processo.

Figura 23 — Diagrama das causas para Lead time elevado do processo 01

Estoque (tempo de espera entre
uma atividade e outra)

Prazos elevados pré-definidos

Demora na checagem dos e-mails

Excesso de trabalho

Lead time
elevado

Necessidade de cumprimento de normas internas

Falta de autonomia para tomada de decisdo

Transporte excessivo da
atividade entre setores

Fonte: Autora

Em relacdo a causa do tempo de espera entre as atividades, percebeu-se que
no fluxograma estdo fixados prazos que podem ser reduzidos pela baixa
complexidade da atividade. Dessa forma, estabeleceu-se uma reducao desses prazos
pela metade. Outras causas secundarias encontradas como excesso de trabalho e
demora na checagem dos e-mails, poderiam ser solucionadas através da contratacao
de estagiarios ndo remunerados e o estabelecimento formal de um prazo para
checagem do e-mail corporativo (onde sé&o enviadas as notificacbes dos tramites de

documentos/informacdes dos processos). Para reduzir o deslocamento (tramitacao)
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digital excessivo do documento, estabeleceu-se como melhoria, que a anélise e
parecer favoravel ou ndo do atestado deva ocorrer no setor CGGP no ato do protocolo,
sendo enviado ao chefe do DE apenas os pareceres favoraveis para entdo analise da
necessidade de repois¢do ou ndo. Ao mesmo tempo em que o chefe do DE envia os
pareceres com reposicdo diretamente a coordenacdo de curso para essa entao
encaminhar ao docente as datas de reposi¢cdo. Desta forma, reduz-se as etapas
necessérias para o fluxo do processo.
c) Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro

Através da analise do mapa atual, foi verificado que havia atividades que néao
agregavam valor, como esperas entre setores e transportes desnecessarios.
Norteados pelos conceitos da produgcdo enxuta e 0S 0it0 pass0S propostos por
Tapping e Shuker (2010), o mapa da situacdo futura foi construido, conforme

apresentado na Figura 24.



Figura 24 — Mapa do fluxo de valor do estado futuro do processo 1
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Docente
Encaminha Andlise e Com Sohc@a_ Envia _dlfis Acompgnha
parecer |— reposicio }>| calendario reposicio e arquiva
CGGP Chefe DE Chefe DE Coord Curso Coord Curso
Aprovado TIC'0,0B h TIC '12 h TIC '0,08 h TIC , 4 h TIC '24 h
AT~ 4 AT 5 AT " 6 AT 7 AT 8
Ser_n
. i reposicao :
freer?(':he Protocola Anélise e Aws%Ehefe Arquiva \ DAwsa Arquiva
ormuldrio parecer 1 Nz |l m ocente m
Docente | | Docente CGGP aprovado CGGP | CGGP Chefe DE | Chefe DE
T/IC_ 0,08 h T/IC 0,08 h TIC 0,08 h TIC 0,08 h T/IC 0,08 h TIC 12 h TIC 12 h
AT 1 AT 72 AT 3 AT 4 AT 5 AT 6 AT 7
LEGENDA:
AT — Atividade

T/C — Tempo de ciclo
Fonte: Autora
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Conforme elaborado o MFV futuro com as melhorias propostas, observa-se que
a andlise e parecer do atestado ocorrem no momento que é protocolado, eliminando
a necessidade de tramitacdo de documentos “ndo aprovados” para o chefe do DE,
como ocorria anteriormente, quando todos os documentos eram encaminhados para
analise desses. O fluxo de atividades dessa forma ficou simplicado e o chefe do DE,
analisa somente a necessidade ou ndo de reposicdo de aulas pelo docente. O
“parecer com reposicado” passa de 9 para 8 atividades e o “parecer sem reposigao”
continua em 7 atividades, porém, com menos encaminhamentos entre setores. Ainda,
se supriu a necessidade de andlise e parecer para o calendario de reposicado pelo
coordenador de curso, ja que no MFV futuro os dias de reposi¢cao sao selecionados
pelo préprio coordenador que encaminha ao docente os dias de reposicdo, conforme
os horéarios disponiveis, dessa forma, simplificou-se o fluxo das atividades, com a
reducado das analises, pareceres e encaminhamentos. Enquanto que os tempos totais
do processo resultaram na reducgéo 79%, 71% e 99% para “parecer favoravel com e
sem reposigcao” e “atestado reprovado”, respectivamente. A Tabela 4 apresenta os
tempos das atividades apds melhorias. Cabe salientar que todo o fluxo do processo
ocorre de forma online através do SUAP e por e-mail.

Tabela 4 — Lead time das atividades do processo 01 apés melhorias

Atividades com Tempo  Atividade com parecer  Tempo Atividades para Tempo (h)

parecer favoravel (h) favoravel sem (h) atestado

com reposicao reposicéo reprovado
1 0,08 1 0,08 1 0,08
2 0,08 2 0,08 2 0,08
3 0,08 3 0,08 3 0,08
4 0,08 4 0,08 4 0,08
5 12 5 12 5 0,08
6 0,08 6 12 Total 04h
7 4 7 12
8 12 Tempo Total

Tempo total 28,40 h 36,32 h

Fonte: Autora

4.3.2 Analise do Processo 02

a) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual
O fluxograma do processo do conselho de classe esta representado na Figura
25.



Figura 25 — Fluxograma das atividades do processo 02
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CONSELHO DE CLASSE

Realizagio do conselho de classe
com os docentes das turmas,

Atribuicio de presenca no servidor e - -
N N 0 servidor que foi convocado
arquivamento da lista de presenga pelo d&
chefe de departamento de ensino. ao e

. Sim classe?
. Atribuigio de falta no servidor e
i Nao

N
N

q da lista de pelo
chefe de departamento de ensino.

Avaliagdo da legalidade da TNEIO O servidor tem até 72 horas para
justificativa por parte do sim 0 servidor que ndio compareceu 72 horas | @Presentaruma justificativa legal
chefe de departamento de : ao de classe { que informe o motive da auséncia
ensino. justificativa legal? para o chefe de departamento de
Justificativa deferida? ensino.
Néio
lSim
Atribuicio do status “Auséncia Justificada” no Atribuicdo de falta no servidor, aviso ao servidor por
servidor, aviso ao servidor por e-mail e > e-mail e i da lista de presenca pelo
arquivamento da lista de presenga pelo chefe de . chefe de departamento de ensino.
departamenta de ensino.

O conselho de classe estard previsto no A coordenacio pedagigica ird emitir a
g coordenadores de curso, técnicos
calendirio académico. e | convocacio com antecedéncin minima de q lotad ino ligad - %
48 horas, ados no ensino ligados s acbes
pedagdgicas (Apoio e NAPP).

Nos conselhos de classe o
responsavel pela confecgio da
ata e da lista de presenca serd
indicado pelo coordenador de

curso. Esta ata ficard
disponivel junta com o
coocrdenador de curso para
posterior leitura e assinatura
de todos os presentes na
conselho. O prazo limite para a
assinatura da ata serd até o
préxime conselho de classe.

N3o serd permitido que os
ausentes & reunifio assinem a
ata. £ dever do servidor ir até

o coordenador de curso
assinar a ata do conselho de

classe.

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)

Conforme observado no fluxograma, o processo tem inicio com a convocacao

do conselho por e-mail pelo chefe do DE conforme calendario académico a cada

término de bimestre. Esse deve fazer essa atividade 48 horas antes da reunido do

conselho. Conforme a Organizacdo Didéatica do IFMT devem participar do conselho

os docentes, técnicos em assuntos educacionais, coordenador de curso e

coordenador pedagdgico. Ressalta-se que 0 processo ocorre por via eletrénica (e-

mail) e também manual através de preenchimento de listas e atas impressas. O

detalhamento de cada atividade do fluxo atual e os tempos de processamento estao

apontados na Tabela 5.

Tabela 5 — Detalhamento das atividades do processo 02

Atividades Detalhamento Setor/

(Continua) Envolvidos

Média do tempo
de proces-
samento da

atividade (do
inicio ao fim) com
0S prazos
estabeleci-dos

A coordenagdo pedagobgica convoca com

antecedéncia de 48 h (por e-mail) os servidores

para as respectivas reunides de conselho de Coordenacgéo
classe. pedagdgica

01 Convocagéo
dos servidores

2 dias
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Atividades

Detalhamento

(Concluséo)

Setor/
Envolvidos

Média do tempo
de proces-
samento da
atividade (do
inicio ao fim) com
0S prazos
estabeleci-dos

02 Realizagéo do

A reuniao do conselho de classe acontece com

Servidores do

glc;r;ssti(;lho de 0s convocados. DE
03
Preenchimento Os servidores devem assinar a lista de presenga  Servidores do .
- 0,125 dia
da lista de do conselho. DE
presenga
O servidor (técnico em assuntos educacionais
04 Elabora a Ata  ou outro designado pela coordenacéo de curso)  Servidor NAPP
elabora a ata durante o conselho.
Os servidores participantes do conselho tém 2
05 Assina ata meses para assinar a ata que fi_ca disponivel na  Coordenacédo 60 dias
coordenacao de curso. Os servidores devem de curso
procurar o setor para assinar o documento.
. O coordenador de curso apos o prazo, arquivaa Coordenagéo .
06 Arquiva a ata ata de curso 0,5 dia
. - R Coordenacéo :
Sim 7 Atribui presenca e arquiva lista de curso 0,5 dia
O servidor
7 O servidor necessita
apresentou apresentar Servidor/chefe 3 dias
atestado/ atestado ao chefe do DE
justificativa? do DE
8 Atribui falta,
N&o avisa 0 Sevidor  cpete qopE 0,625 dia
por e-mail e
arquiva lista.
Servidor 8 Anélise da
convocado justificativa. Chefe do DE 0,0034 dia
compareceu a . Deferida?
reunido? N&o 9 Sim — Coloca
auséncia
justificada, avisa
servidor por e- Chefe do DE 0,625 dia
i mail e arquiva a
Sim lista.
9 N&o - Atribui
falta, avisa o
servidor por e- Chefe DE 0,625 dia

mail e arquiva
lista.

Lead time

Servidor que compareceu a reunido - 63,125 dias (7 atividades)

Servidor que ndo compareceu e ndo apresentou justificativa — 66,25 dias (8 atividades)
Servidor que ndo compareceu e apresentou justificativa (deferida/indeferida)— 66,25 dias 9 atividades)

Fonte: Autora

ApoOs o detalhamento das atividades, foi possivel desenvolver o MFV do estado

atual do processo “Conselho de Classe”, apresentado na Figura 26.



Figura 26 — Mapa do Fluxo de valor atual do processo 02
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Coordenacdo
Pedagogica
Servid Sim
Convocaservidores Conselho de classe Preenche lista presenca ervicor Coloca presenga & arquiva
Compareceu?
Coordenacdo Pedagogica Servidores convocados Servidores Coord Curso Coordenador Curso
T: 2 dias T: T: T:0,5dias
%
AT: 1 AT: 2 AT:3 (o] AT T
T3 horas/ 0,125 dias
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Servidor apresentou Deferido Coloca awséncia justificada, avisa e arguiva
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k Chefe CE & Chefe DE
ElaboraATA Assina ATA Arguiva ATA T 0,625
Apoio Napp Servidores Coord. Cuso AT 9
T: 3 dias T:0,0034 da
Nao
AT 7 AT:8
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AT 4 AT:-5 AT & N3o
Coloca falta, avisa e arguiva
Chefe DE
T 0,625
AT:Be 9 m
LEGENDA:
AT — Atividade

T — Tempo de ciclo

Fonte: Autora
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Com base no MFV do estado atual, observou-se a existéncia de 7 atividades
para o fluxo de “comparecimento do servidor na reunido”, 8 atividades para os
“servidores que ndo compareceram e nao apresentaram justificativa” e 9 atividades
para os “servidores que apresentaram e tiveram a justificativa deferida ou indeferida”.
Percebe-se que os prazos (esperas) para realizacdo de 2 dessas atividades podem
ser minimizados (prazo para assinatura da ata e para apresentacédo da justificativa do
ndo comparecimento a reunido do conselho), aumentando, dessa forma,
significativamente o lead time do processo e o interrompendo, prejudicando o fluxo de
informacdes e atividades. Outro ponto observado de atividade que ndo agrega valor é
a necessidade dos servidores comparecerem a coordenacao de curso para assinar a
ata, sendo um desperdicio de movimentacdo humana desnecessaria, jA que esse
documento poderia ser assinado eletronicamente, através do sistema SUAP, o que
ocasiona igualmente um desperdicio de estoque (inventario) por ter que imprimir o
papel da ata e armazenar. O tempo foi considerado em dias devido a espera de 60
dias para assinatura da ata. Para a andlise quantitativa foi considerado o lead time
total, ou seja, o tempo necessario para ocorrer o processamento do conselho de
classe desde a sua entrada (convocacéo) até a sua saida (arquivamento). Assim, para
efeito comparativo do mapa de estado atual e futuro, foi possivel quantificar a reducéo
total de tempo utilizando essa métrica Lean.

b) Melhorias propostas

Apés analise, estudo e obervacdo, uma das melhorias propostas para o
processo em questao € a elaboracao e o envio de uma ata eletrénica em até 24 horas
apos o conselho e solicitacdo de assinatura eletrénica dos participantes, considerando
um prazo de mais 24 horas para que todos assinarem. Essa acdo elimina a
necessidade de movimentacdo dos servidores a coordenacdo de curso para
assinatura da ata e também a de impresséo e guarda de papel. Outra seria a redugéo
do prazo de 72 horas para 24 horas, ap6s conselho, para o envio dos atestado-
justificativas aos que ndo compareceram a reunido, porem de acordo com a opiniao
da maioria dos coordenadores de curso e do chefe do DE, essa reducédo nao seria
possivel:

“pois, tratando de atestado médico, o servidor tem 72 horas para protocolar a
justificativa” (COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“pois, dependendo da situacdo que levou ao ndo comparecimento nao €

possivel fazer a comunicacdo com apenas 24 horas...”(DIRETOR DE ENSINO, 2021);
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“as vezes ocorreu problema que impediu o servidor ou responsavel responder
rapido” (COORDENADOR DE CURSO, 2021).

Assim serd mantido o prazo de 72 horas. Com as demais melhorias, todo o
fluxo de informacdes do processo ocorreria de forma eletrénica. A Tabela 6, ilustra o
lead time das atividades do processo ap0s as propostas de melhoria.

Tabela 6 — Lead time das atividades do processo 02 apds melhorias

Tempo (dias) para Tempo (dias) para os que Tempo (dias) aos que néo
Atividades servidores que ndo comparceram e ndo compareceram e apresentaram
compareceram apresentaram justificativa atestado (deferido/indeferido)

1 2 2 2

2

3 0,125 0,125 0,125

4

5 2 2 2

6 0,5 0,5 0,5

7 0,5 3 3

8 0,0034 0,0034

9 0,625 0,625
Tempo total 5,125 dias 8,25 dias 8,25 dias

Fonte: Autora

Com as melhorias propostas, o lead time total do processo 02 reduziria em 92%
para “servidores que compareceram na reunido” e em 88% para os que “ndo
compareceram a reunido do conselho”. A reducdo, conforme demonstrado, ocorreu
na atividade 5 (assinatura da ata).

c) Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro

Através da analise do mapa atual, foi verificado que havia atividades que néo
agregavam valor, como esperas excessivas para assinatura, movimentacdo de
pessoas, estoque (inventario) de papel, que poderiam ser reduzidas e eliminadas,
conforme proposto, assim o0 mapa da situacdo futura foi construido, conforme

apresentado na Figura 27.



Figura 27 — Mapa do Fluxo de valor do estado futuro do processo 2

Coordenacéo
Pedagogica
id Sirm
Convocaservidores Conselho de classe Preenche lista Servidor Atribui “preseng” e arguiva
Compareceu?
Coordenacio Pedagogica Servidores convocados servidores Coord Curso Coordenador Curso
T: 2 dias T:0,125 dia T: T:0,5dias
4
AT 1 AT:2,3e4 AT: 3 ‘% AT-7
T3h i | Sim 5im N -
J| SRS dax Apm]i;?;:ﬁfjﬁ?adnf Justificativa Atribui “ausénda justificada” e arguiva
T ! :
AT:23e4 Chefe L deferida? Chefe DE
b
ElaboraATA Assina ATA Arquiva ATA T 034 da T:0,5 dia
Apoio Napp Servidores Coord. Curso AT B AT: 9
Tt 3dias -
AT 7 Nao
T: T: 2 dias T-0,5dias \
AT 4 AT: 5 AT & Nio
Atribui "“faltz”, avisa servidor e arguiva
Chefe DE
T:0,5dia
AT: B
LEGENDA:
AT — Atividade

T/C — Tempo de ciclo

Fonte: Autora
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Pode-se verificar que as mudancas ocorreram no tempo de espera da atividade
de assinatura da ata e no tempo para arquivamento do documento, o que impacta
significativamente na reducédo do lead time total do processo, contribuindo pra que o

fluxo de informacdes e das atividades ocorra de uma forma mais fluida e eficaz.

4.3.3 Analise do Processo 03

a) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual
O fluxograma do processo 03, solicitacéo de abertura de processo seletivo para

a contratacao de professor substituto, esta representado na Figura 28.

Figura 28 — Fluxograma das atividades do processo 03

Sorvigo Piblice Fedoral
Ministério da Educagio

de €
Instiuto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso
Campus Rondenépolls — Departamento de Ensino

SOLICITAGAO DE ABERTURA DE PROCESSO SELETIVO PARA A
CONTRATACAO DE PROFESSOR SUBSTITUTO

A coordenagdo de curso solicita, via
memorando, ao chefe de

departamento de ensino a abertura de

Necessidade de contratagdo edital de contratacdio do professor A d::ﬁ" de ensino a""“’: T '“E';‘:I"’“;" Sim A diregio encaminha o parecer
de professor substituto substitute com as justificativas de — € daoparecer em, no maximo, 1 dia. e para o NPPD que analisa o
observada pela coordenacio ) encargos diddticos dos docentes da parecer fol favordvel? processo e dd um parecer. O
de curso 4rea e 0s encargos que restardo para o parecer foi favoravel?
possivel professor substituto, e demals N3o Sim
necessdrios Nio 0O NPPD encaminha para a
diregiio de ensino o parecer e
as recomendagbes via O NPPD
em, no mdximo, 1 encaminha para a
= — A direcio de ensino dia. CGGP para anilise
A coordenagio de cursa da ciéncia no encaminha parecer via idé
parecer e retorna o processo para a direcio h memoranda para a & providéncias.
de ensino. coordenacdo de curso
para ciéincia.
‘I: A CGGP
inha para a
A CGGP encaminha para A DSGP encaminha o Nio A DSGP analisa e DSGP, com copia
adiregio de ensino para |eem| parecer para a CGGP. | dd o parecer. D para a PROEN para
cléncia. Favordvel? conhecimento.
WVsim
Arquivamento do processo por parte A DSGP toma providéncias da
. da diregéo de ensino. | . Arquivamento de Processo |e abertura do edital, conforme
demanda.

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO, 2021.
Conforme se pode perceber no fluxograma, o processo da necessidade de
contratacdo de professor substituto se inicia com a demanda observada pelo
coordenador de curso. O fluxo de informacdes passa por diversos setores (direcéo de
ensino, CGGP, DSGP e NPPD). O detalhamento de cada atividade e os tempos de

processamento estdo apontados na Tabela 7.



Tabela 7 - Detalhamento das atividades do processo 03

Média do tempo

de proces-
Setor/ samento da
Atividades Detalhamento Envolvi- atividade (do
dos inicio ao fim)
com 0s prazos
(Continua) estabelecidos
1 Envia memorando Coorden
O coordenador de curso acdo de
envia memorando a direcao CUrso
de ensino solicitando a 0,08 h
contratagdo de professor
substituto
2 Andlise e parecer A direcdo de ensino analisa  Diregéo
0 memorando e da o de 24 h
parecer esnino
3 Encaminha para analise A direcdo de ensino Direcdo
encaminha o memornado de 0.20 h
ao NPPD para analise e ensino !
parecer
4 Analisa e déa parecer O NPPD analisa o NPPD o4 h
memorando e dé& o parecer
5 Encaminha para andlise = O NPPD encaminha o NPPD
memorando a CGGP para 0,20 h
providéncias
6 Encaminha para DSGP A CGGP encaminha o CGGP 48 h
memorando a DSGP
7 Analisa e d& parecer A DSGP analisa o DSGP
memorando e emite parecer 24h
8 Abertura de . y DSGP
o edital e A DSGP providenciara a
3 abertura do edital
o 24 h
z 9 Arquiva DSGP
T>,) w processo A DSGP arquiva O processo
©
§ 8 Encaminha a A DSGP encaminha o DSGP 48 h
5 CGGP parecer a CGGP
E orncamnhad - ACGGP encaminha o cGeP 020 h
5 irecéo de ensin0  arecer a direcdo de esnino '
5 g 10 Encaminha a A direcdo de ensino Direcad
\@© .
5 coordenacéo de encaminha a coordenagao de 0,20 h
§ curso de curso para ciéncia ensino
=} 11 Ciéncia e A coordenacéo de curso Coorden
"z“ retorno cientifica e retorna a direcdo acao de 12 h
de ensino curso
12 Arquiva L ) ) Direcdo
processo A direcdo de ensino arquiva  gg 12h
0 processo ensino
5 Er_maminha a diregéo~de O NPPD encaminha a NPPD
ensino as recomendacdes  yireczo de ensino o parecer 0.05 h
e as recomendac0es via !
_ memorando.
()
3 6 Analisa memorando A direcdo de ensino analisa  Direcao
S o memorando do NPPD de
& com as recomendacgfes e ensino
2 emite novo parecer ao
=z NPPD, voltando ao 24 h

processo 3 (favoravel ou
nao favoravel) dependendo
do parecer.
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Média do tempo

de proces-
Setor/ samento da
Atividades Detalhamento Envolvi- atividade (do
dos inicio ao fim)
(Concluséo) com os prazos
estabelecidos
3 Encaminha a coordenacéo de A diregdo de ensino Direcéo
Ccurso encaminha o parecer a de
_ coordenacao de curso para  ensino 0,05h
[} A .
‘E ciéncia
9 4 Ciéncia e retorno A coordenacdo de curso d&d  Coorden
8 ciéncia ao processo e envia  agdo de 0,20 h
2 a direcad de ensino curso
z 5 Arquiva o processo A dire¢@o de ensino arquiva  Direcéo
0 processo de 12 h
ensino
Lead time

Favoravel com parecer NPPD favoravel e parecer DSGP néo favoravel — 192,88 h (12 atividades)
Todos os pontos favoraveis — 144,48 h (9 atividades)
Favoravel com parecer NPPD nao favoravel — 72,33 h (6 atividades)
N&o favoravel — 36,33 h (5 atividades)

Fonte: Autora

Ap0s o detalhamento das atividades, foi possivel desenvolver o MFV do estado
atual do processo de “Solicitacdo de abertura de processo seletivo processo para

contratacao de professor substituto”, conforme Figura 29.



Figura 29 — Mapa do fluxo de valor do estado atual do processo 3
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Fonte: Autora
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Como pode ser observado no MFV atual e no Quadro 16, existem no mesmo
processo diferentes atividades (12, 8, 6 e 5) que sdo passiveis de ocorrer, devido aos
trés pontos de analise e parecer que redirecionam o fluxo das atividades. A tramitacéo
de todo o processo ocorre via fisica e o0 setor da DSGP esté localizado em outra cidade
ficando a 200 km, por isso, esse ponto do processo pode demorar em média 2 dias,
pois o0 envio dos malotes a Cuiaba € programado para ocorrer em dois dias da
semana. Percebem-se, claramente, que existem transportes excessivos entre um
setor e outro do documento, os chamados encaminhamentos, acarretando em
movimentacdes de pessoas e deslocamento excessivo do documento entre setores.
Os prazos (esperas) estabelecidos para as tomadas de decisdo sdo pontos de
obstaculo ao fluxo do processo e o torna irregular. Dessa forma, as atividades que ndo
agregam valor, identificadas para 0 processo em questdo, foram excesso de
transporte; movimentacado/deslocamento de pessoas e documento; espera; e por ser
um processo com fluxo de informacdes fisicas ha também estoque (inventario). Os
trés pontos de decisdo existentes no processo acarretam em trés lead time, sendo
192,88 h para “Favoravel com parecer NPPD favoravel e parecer DSGP nao favoravel”
(13 atividades), 144,48 h para “Todos os pontos favoraveis” (8 atividades), 72,33 h
para “Favoravel com parecer NPPD néao favoravel” (6 atividades) e 36,33 h para “N&o
favoravel” (5 atividades).

b) Melhorias propostas

Para o processo 03 foi proposto elaborar o documento (memorando) online por
meio de formulario eletrénico disponivel no SUAP, dessa forma o tramite do
documento seria mais agil e facil de realizar e os tempos de espera reduziriam. Foi
sugerido que apds analise favoravel do NPPD ao contrario de realizar
encaminhamento para CGGP para esse enviar a DSGP, o NPPD encaminha o
documento diretamente a DSGP com coépia para os setores da CGGP e da Proen
(conforme previsto no fluxograma da Instituicdo), assim como 0s pareceres nao
favoraveis da DSGP poderiam ser encaminhados diretamente a direcédo de ensino que
apenas notificaria via e-mail a coordenacéo de curso sobre a deciséo reduzindo essa
etapa de 12 para 9. Conforme essa proposi¢cao de reducdo dos encaminhamentos as
etapas de “Todos os pontos favoraveis” reduziria de 9 para 8 atividades e a do “Nao
favoravel” de 5 para 4 atividades. Com isso o0 lead time foi reduzido e estdo
apresentados na Tabela 8. Outra medida para reduzir o lead time seria a realizacéo

do arquivamento do processo online através do recurso “finalizar documento”
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disponivel no SUAP. A finalizacdo do documento no SUAP gera uma espécie de
arquivo digital, que pode ser facilmente consultado pelos setores/servidores
interessados nos documentos eletronicos.

Tabela 8 — Lead time das atividades do processo 03 apds melhorias

Atividades
“Favoravel com Atividades Atividades
parecer NPPD Tempo “Todos os Tempo -
. Né&o Tempo (horas)
favoravel e (horas) pontos (horas) A
A\ e favoravel
parecer DSGP favoréaveis
néo favoravel”
1 0,2 1 0,2 1 0,2
2 24 2 24 2 24
3 0,08 3 0,08 3 0,2
4 24 4 24 4 0,2
5 0,08 5 0,08
6 24 6 24
7 0,08 7 *
8 0,08 8 0,2 Total 24,6 h
9 0,08
Total 72.6h Total 72,56 h

* O tempo para providéncias da abertura do edital ndo serd considerado nesse processo, pois seria
outro processo.
Fonte: Autora

Conforme pode ser observado, ap6s as melhorias propostas o lead time total
do processo 03 reduziria em 62% para atividades de “Favoravel com parecer NPPD
favoravel e parecer DSGP nao favoravel”, 50% para as atividades de “Todos o0s pontos

favoraveis” e 32% para as atividades do “Nao favoravel”.

c) Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro

Por meio da andlise do mapa atual, da identificacdo das atividades que nédo
agregavam valor, como transporte, movimentacdes e espera, bem como das
melhorias propostas para reducdo dessas e consequentemento do lead time o MFV
da situacéao futura foi construido podendo ser verificada na Figura 30 a seguir.

No MFV do estado futuro, as atividades ndo necessarias, por exemplo,
encaminhamento fisico do documento da NPPD ao setor da CGGP, para esse entéo
encaminhar via malote a DSGP que esta localizado em outra cidade, constituem
perdas no processo em questdo, visto que, ndo agregam valor ao cliente final
(coordenacéo de curso), portanto, a proposta é que o encaminhamento do NPPD ao
CGGP seja eliminado e que toda essa tramitacédo ocorra eletronicamente pelo SUAP
otimizando o fluxo do processo. Os tempos de permanéncia do documento tanto na
direcéo de ensino como no NPPD possuem prazos estabelecidos e foram mantidos a
pedidos da direcdo de ensino e NPPD que necessitam de um tempo para analise do

processo, devido aos seus acumulos de funcdes e o0 processo de contratacao
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demandar uma “analise profunda” de acordo com entrevista com envolvidos.

Cabe destacar ainda que nos mapas do fluxo de valor estdo omitidas as linhas
do tempo (lead times) para as atividades intermediarias. Para a analise quantitativa
foi considerado o lead time total, ou seja, o tempo necessario para ocorrer o
processamento do pedido, desde a sua entrada (envio do memorando de solicitac&o)

até a sua saida (arquivamento).



Figura 30 — Mapa do fluxo de valor do estado futuro do processo 3
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Fonte: Autora
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4.3.4 Analise do Processo 04

a) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual
O fluxograma do processo 04 — Registro de diérios (registro de frequéncia e

conteudo) — esta representado na Figura 31.

Figura 31 — Fluxograma das atividades do processo 04
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REGISTRO DE DIARIO - Registro de Frequéncia e Contetido

Posse do diario por Atividades em sala | 1 dia | Registro de frequénciae | 7 dias l:ourdena:ﬁu:e curse | Sim Prazo de Fechamento do
q acompanha. Houve o
parte do docente. de aula contetido < Ia:a;amqmn? ® > calenddrio académico

Nao *

Diérios langados

L
Cd
A ¢
Notificagdo para o docente, Co gio de ¢
coordenador de curso, dirigente de Nio Ciéncia e justificativa do curso notifica o N&do | Anilise por parte da coordenagiio de curso
ensino, CGGP e diretor geral docente ao departamento de i - N :
" ! 4 " sti < " docente com cépia dos didries pelo sistema, em 5 dias.
através dee-mail ¢ sishems ensino, para o a diregio de Didrio validado?
académico lustificativa entregue? ensino '
f Nio .
* Sim *5"‘“
Ad & s a
Liberagdo por parte do serem executadas pelo Coordenagdo de curso inha e-mail
| . Arquivamento de notificacio '€= departamento de ensino do docetite e U prazo para o docente para a impressdo do didrio
sistema e lancamento de méxima de 3 (trés) dias. e entrega na coordenagio de cursos.
dados por parte do docente, Didrios Entregue?
+ sim * 2 dias
. Arquivamento de A o de cursos inha os
justificativa. didrios para SGDE via memaorando.

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)

O processo tem inicio com a posse dos diarios para os docentes pela
coordenacao de curso respectiva. No fluxo das ativades desse processo ocorre uma
etapa de espera de 2 meses que representa o tempo de ocorréncia do bimestre.
Dessa forma, a etapa representada como “fechamento do calendario académico”
retrata esse periodo. Destaca-se que foi considerado para esse processo somente 0s
cursos bimestrais, por isso o prazo de fechamento considerado caracteriza o prazo de
60 dias (2 meses). Evidencia-se que o fluxo de trabalho ocorre de forma eletronica
através de e-mail e sistema de Q-académico que é um sistema de gestdo académica
integrado. O detalhamento de cada atividade e os tempos de processamento estao

apontados na Tabela 9.



Tabela 9 — Detalhamento das atividades do processo 04
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Atividades

(Continua)

Detalha-mento

Setor/-
Envolvidos

Média do tempo
de
processamento
da atividade (do
inicio ao fim)
com 0s prazos
estabelecidos

1 Posse do diario

O coordenador
de curso libera
aos respectivos
docentes a
posse do diario.

Coordenacao
de curso

0,013 dia

2 Atividades em sala de aula

O docente
ministra sua
aula.

Docente

0,069 dia

3 Registro no diario

O docente
registra as
frequéncias e
conteudos das
aulas
ministradas.

Docente

1 dia

4 Acompanha registro

O coordenador
de curso deve
acompanhar os
registros dos
diarios.

Coordenador
de curso

7 dias

5 Fechamento do diario

O docente apos
o término do
bimestre deve
ter todos os
seus registros
de frequéncia,
conteudo e
notas lancados
para apreciagado
da coorndeacgéo
de curso

Docente

60 dias

6/9 Andlise do diario

O coordenador
de curso verifica
os langamentos
do diario.

Coordenagéo
de curso

5 dias

7/10 Encaminha aviso para impresséo e entrega

O coordenador
de curso
encaminha
aviso ao
docente para
imprimir e
entregar os
diarios na
coordenacéo de
curso.

Coordengéo
de curso

0,0020 dia

8/11 Imprime e entrega

Os docentes
imprimem e

entregam os
diarios

Docentes

2 dias

9/12 Encaminha a SGDE

Diarios corretos

A coordenacédo
de curso
encaminha os
diarios a SGDE

Coordenagéo
de curso

0,0069 dia
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Média do tempo
de
processamento
da atividade (do
inicio ao fim)
(Concluséo) com os prazos

estabelecidos
A coordenacdo  Coordenacao 0,0034 dia
de curso notifica  de curso
o docente.

Setor/-

Atividades Detalha-mento Envolvidos

8 Notifica o docente

A diregdo de Direcéo de 0,0034 dia
ensino envia ensino
novo prazo para
9 Enviode impressao do
um novo diario ao
prazo docente com
cOpia a
coordenacdao de
Curso.
A direcao de Direcdo de 0,5 dia
ensino arquivaa ensino
justificativa.
A diregdo de Direcéo de 0,0034 dia
ensino envia esnino
nova notificacédo
9 ao docente com
Notificagdo cépiaaa
N&o coordenacao de
justificado curso, direcéo
geral e CGGP
10 Arquiva A diregdo de Direcéo de 0,5 dia
a ensino arquivaa ensino
notificagdo  notificagcéo

Justificado
Nao
houve
entrega

10 Arquiva
justificativa

A coordenacédo Coordenagéo 0,0020 dia
de curso de curso
encaminha ao
docente as
7 Encaminha corregbes correcoes
necessarias no
diério.

Diarios
incorretos

O docente Docente 3 dias
realiza as
corregbes
8 Correcao diario necessarias no
diario e volta a
etapa (Analise
do diario)
Lead time: Diarios corretos e entregues - 75,09 dias (9 atividades); Diarios corretos com justificativa
de ndo entrega- 73,59 dias (10 atividades); Diarios corretos sem justificativa de nao entrega - 73,59 dias
(10 atividades);Diérios incorretos - 83,09 (12 atividades)

Fonte: Autora

No detalhamento das atividades do fluxograma do processo em relagdo a
atividade 9 (do fluxo dos diarios corretos), por exemplo, “liberagdo por parte do
departamento de ensino do sistema e langamento de dados por parte do docente”,
constatou-se que na realidade essa descricdo ndo esta coerente com o fluxo do
processo, pois estando os diarios corretos ndo seria necessario liberacdo do sistema

para lancamento de dados, conforme explicitado. Sendo assim, uma descricdo mais
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evidente seria “envio de um novo prazo para impressao dos diarios ao docente”. Apos
o detalhamento das atividades, foi possivel desenvolver o MFV do estado atual do

processo de “Registro de diario”, conforme Figura 32.



Figura 32 — Mapa do fluxo de valor do estado atual do processo 4
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)

)

Aviso impressdo Imprime e Encaminha
Coordenacio e entrega —| Houve entrega I-—) entrega —> SGDE
Curso Coord. Curso Docente Coord. turso
T/C_ 0,002 dia [Tic 2dias | [T/C_ 0,007 dia |
At 8 | [atv__ 9
/\/“\ N&o houve
Arquiva
Posse Didrio Ministra Aula Registro Acompanha Fecngmemo Analise Notifica Justificado Envia Novo Prazo, notificagso ou
diario registro diario —> !
justificativa
Coord. Curso | | Docente | Docente | [ CoordCurso| | Docente | A Coord Curso \ coord. Curso Direcéo ensino Direcéo ensino|
[Tic 0013dia| [TC  0069dia| [T/C 1 dia| [T/C 7 dias| [T/C 60 dias| |[T/C 5 0 dias | In'g:’r'r';is T/C_ 0003 h [T/ic 0003cia | [ [T/IC 05 dia |
[Ativ- 1 | [Ativ: 2 | |ativ: 3 | |atv 4 | |ativ: 5 Afiv: [aiv: @ | [ |atv: 10 |
* AVISOP; Corrige Motifica
corregdes
Coord. Curso | ' |_Coord. Curso Direc&o ensino

[T/IC0.002 dia |

[Tic

3 dias |

latv: 7

| Ativ:

8 |

T/C 0,003 dia

Ativ. 9

Fonte: Autora
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Realizando a analise do MFV do estado atual podem-se destacar as atividades
gue ndo agregam valor e percebeu-se novamente que existem desperdicios de
esperas no acompanhamento dos registros dos diarios, nas analises dos diarios, nas
correcdes e impressdes e entrega dos diarios. Porém, evidencia-se que a espera para
impressao e entrega dos diarios considera o prazo da central de cépias e impressoes
(CCl) que estabelece o prazo de 48 horas para realizar as entregas dos materiais
impressos. Outra constatacdo refere-se a atividade duplicada de notificacdo que é um
desperdicio do tipo superprocessamento.

b) Melhorias propostas

Para o processo 04 as propostas de melhoria foram, a implantacdo de uma
notificacdo automatica pelo sistema Q-académico na auséncia de langcamentos no
diario pelo docente. Logo, a etapa de acompanhamento poderia ser suprimida do
processo, uma vez que apos o fechamento do bimestre ja ocorre analise dos diarios.
O prazo estabelecido para correcdo dos diarios pelo docente poderia ser reduzido
para 1 dia, considerando que geralmente ndo sdo muitas e ocorrem com pouca
frequéncia (de acordo com entrevistas ndo estruturadas com os coordenadores). Ja o
prazo para entrega dos materiais pela CCl poderia ocorrer pelo sistema FIFO (First in
- First out), estabelecendo que as impressdes devam ser processadas seguindo a
ordem de entrada no fluxo, ou seja, o primeiro documento que entra é o primeiro que
sai, evitando assim, que os diarios fiquem “parados” aguardando as retiradas pelos
docentes. Essa proposta foi considerada de acordo com as informacdes levantadas
de que as impressfes geralmente sdo entregues antes do prazo estabelecido de 48
horas. E por fim, sugeriu-se que a notificacdo ocorresse somente uma vez, apés a
verificacdo da nao entrega (nédo justificada) dos diarios pelo coordenador que enviaria
a informacgéo a direcdo de ensino para entdo essa realizar a notificagdo. De acordo
com as proposi¢oes, as atividades dos “diarios corretos e entregues” reduziriam de 9
para 8, dos “diarios corretos que nao foram entregues com justificativas” e os “diarios
corretos que ndo foram entregues sem justificativa” reduziriam de 10 pra 9 e por fim,
os “diarios incorretos” reduziriam de 12 para 11. Em relagdo ao lead time houve
reducdes de 11%, 9% e 13% rspectivamente. Os tempos de processamento de cada

atividade e o total estao ilustrados na Tabela 10.



98

Tabela 10 — Lead time das atividades do processo 04 apdés melhorias

Atividades Tempo Atividades Tempo Atividades Tempo
“Diarios corretos (dias) “Diarios corretos com e (dias) “Diarios (dias)
e entregues” sem justificativa de nédo incorretos”
entrega”
1 0,013 1 0,013 1 0,013
2 0,069 2 0,069 2 0,069
3 1 3 1 3 1
4 60 4 60 4 60
5 5 5 5 5 5
6 0,0020 6 0,0020 6 0,0020
7 0,5 7 0,5 7 1
8 0,0069 8 0,0034 8 5
9 0,5 9 0,0020
. 10 0,5
Total 66,59 dias Total 67,08 dias 11 0,0069
Total 72,59 dias

Fonte: Autora
c) Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro
Com a observacdo do mapa atual, da identificacdo das atividades que nao
agregavam valor, como esperas e superprocessamento e as melhorias propostas foi

elaborado o MFV da situacéo futura do processo de acordo com a Figura 33.
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Figura 33 — Mapa do fluxo de valor do estado futuro do processo 4

im ’::;%0 e Imprime e Encaminha
Coordenacio zntrega —| Houve entrega I——) entrega > SGDE
Curso Coard. Curso Docente Coord. Curso
Acompanha
registro T/C_ 0,002 dia [T/IC_ 0500 dia] [T/C 0,007 dia |
Sistema o [Ativ. 7 | [Ativ. 8
aca?ermcc Corretos entrega
Fechamento Aguarda Arquiva
Posse Didrio Ministra Aula Registro Andlise d Sim Envia Novo Prazo | notificacéo ou
diario Justificativa —> -
justificativa
Coord. Curso_| Docente | [ Docente | Docente | 4| Coord Curso \ Coord. Curso Direcéio ensino Direcéio ensino
[T’ 0013 dia| [T/C 0069 dia|] [T/C 1 dia] [TiC 60 d\as [T/C 50 dias]| m[;‘f}'r';is T/IC 0,500 h Nao [T/C_0003dia | [ [T/C 0500 dia |
[Ativ: 1 | [Ativ 2 | [Aatv. 3 | [Ativ: [Aliv. 5e 8 | [Ativ. 8 | [ [Ativ. 9 |
AV'SOP" hm Corrige Mofifica
correcfes
Coord. Curso \ Docente Direcédo ensino
[TIC_ 0002 da] [T/C 1 dia| T/C_ 0,003 dia
[Atv 6 | [atv 7 | Ativ._ 8

Fonte: Autora
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Conforme nota-se no MFV do estado futuro, a atividade de acompanhamento
de registro é realizada de forma automatica pelo préprio sistema Q-académico que
envia as notificagdes aos docentes caso ndo haja langcamentos (24 apds esse ministrar
sua aula), suprimindo a necessidade dessa atividade ser feita pelo coordenador de
curso no prazo de 7 dias. Deste modo, o desperdicio de espera seria eliminado.
Enquanto a atividade de impressao que é realizada pelo CCI ocorre pelo sistema FIFO
(First in- First out), o que diminue o tempo de espera, 0 prazo de correcéo dos diarios
foi reduzido a 1 dia, conforme j& se justificou, e a atividade de notificagdo ocorre
somente uma vez no momento que € verificado que ndo houve justificativa para a ndo
entrega do diario no prazo, eliminando dessa forma o desperdicio de

superprocessamento.

4.3.5 Anéalise do Processo 05

a) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual
O fluxograma do processo 05 — Segunda Chamada — esta representado na

Figura 34.

Figura 34 — Fluxograma das atividades do processo 05

Bervigo Pablico Federal
Ministério da Educagio
de a

e
Insthute Federal de Educagdo, Ciéncia e Teenolegia de Mate Grosse
Campus Rondenépolis — Departamento de Ensino

Coordenagio de curso analisa o requerimento
Necessidade de realizagdo de | 3 dias ‘Abertura do requerimento no Servidor do apeio encaminha o e faz um parecer para o mesmo em, no
requerimento para a i
segunda chamada pelo sistema com a equipe de apoio + qrd 3 dn é miximo, 24 }Tora_s ld_‘ a::fnrdo coma
discente/responsdvel coordenagio e curso organizagao didatica).
Parecer favordvel?
‘b Sim
Néo
Coordenagdo de curso encaminha via e-mail
para o docente o requerimento com o
A coordenacio de curso pede deferimento para agendamento da
ciéncia do discente/respansavel avaliagio.

\

Docente agenda a avaliacio e
informa ao discente.

v

0 docente ou a coordenagdo de

| . Arguivamento do processo.

N curso aplica a avaliagdo.

v

A do de curso o 0 docente registra a nota do
processo e finaliza 0 mesmo no SUAP. | ™ discente na avaliagio no sistema.

Fonte: INSTITUTO FEDERAL DE CIENCIA E TECNOLOGIA DE MATO GROSSO (2021)
O processo tem inicio com a necessidade de realizacdo de segunda chamada
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para avaliacdes pelo discente, que preenche um requerimento fisico no setor de apoio
ao discente (NAPP - Nucleo de Apoio Psicopedagogico). O fluxo de trabalho do
processo ocorre por meio fisico e eletrénico (sistema SUAP) e e-mail. O detalhamento
de cada atividade e os tempos de processamento esta relatado na Tabela 11, e parte
dessas atividades diferem do fluxograma apresentado, pois, considerou-se o fluxo de
trabalho conforme ocorre na pratica, determinado através de observacao participante
e entrevistas com os envolvidos.

Tabela 11 — Detalhamento das atividades do processo 05

Média do tempo

de
processamento
Atividades Detalhamento Setor/Envolvidos da atividade (do
inicio ao fim)
(Continua) com 0s prazos

estabelecidos

O discente ap0ds ter perdido
alguma avaliacéo, tem um prazo

1 Necessidade de segunda de 72 horas (em acordo com a

chamada organizacdo didatica) para
protocolar seu requerimento de
segunda chamada.
O discente preenche o
requerimento disponivel no setor
do NAPP, anexa a copia do

2 Abertura do Requerimento  atestado e documentos e
protocola no setor. O NAPP
entrega um comprovante de
abertura de processo.
O requerimento é guardado

3 Guarda do requerimento temporariamente até ser lancado NAPP 4 h

no sistema (SUAP)

O servidor do NAPP lanca o

requerimento no SUAP, tramita

eletronicamente o processo a

coordenacdo de curso e imprime NAPP 0,083 h

Discente 72 h

Discente/

NAPP 0,083 h

4 Langa no sistema e

imprime .
uma capa com o nimero do
processo para anexar ao
requerimento fisico.
O servidor do NAPP encaminha o
5 Encaminha o requerimento fisico a
: d ) NAPP 0,016h
requerimento coordenacéo de curso

A coordengad de curso faz a
andlise do requerimento e emite
parecer de deferimento ou néo,
tanto no documento fisico quanto
no SUAP. O processo é tramitado  Coordenacéo de
eletronicamente a SGDE. De curso

acordo com a organizagao
didatica do IFMT, esse parecer
pode ser realizado dentro do
prazo de 24 h.

O coordenador de curso envia um
e-mail ao docente comunicando o
7 parecer de deferimento para o
Deferido Comunica  mesmo agendar a segunda
docente chamada com o discente.

6 Analise do requerimento 24 h

Coordenacéo de

0,05h
curso
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Atividades

(Concluséo)

Detalhamento

Setor/Envolvidos

Média do tempo
de
processamento
da atividade (do
inicio ao fim)
com os prazos
estabelecidos

7 O coordenador de curso envia um

Indeferido Comunica e-mail ou liga para o discente Coordenacgao de 0.05h
. comunicando o parecer de curso
o discente . !
indeferimento.

8 Encaminha o requerimento O coordenador de curso leva o Coordenacéo de 0.033 h
(processo) a SGDE processo a SGDE curso '
9 Finalizar o reqygrlmento O sgrwdor da SGDE recebe e SGDE 0,033 h
(processo) eletrdnico finaliza o processo no SUAP.
10 Arquiva o requerimento O servidor da SGDE arquiva o SGDE 0,083 h

(processo) fisico

processo fisico na pasta do aluno.

Lead time: Deferido/indeferido — 100,38 horas (10 atividades)

Fonte: Autora

Conforme supracitado o detalhamento das atividades do processo partiu das

informacdes resultantes da coleta de dados por meio de analise documental, de

observacdes diretas, observacfes participantes e conversas com 0s envolvidos no

processo, por conseguinte, com base nas descri¢des, foi possivel construir o MFV do

estado atual, conforme Figura 35.



Figura 35 — Mapa do fluxo de valor do estado atual do processo 5
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Deferido
Comunica
Docente
Coord. Curso Docente
TIC 005 h
Afiv: 7 E
Indefendo
Necessidade de Abertura Encaminha e ‘
segunda requerimento no Guarda do Lanca Sistema Coordenagdo de Andlise 3 Comunica Encaminha Fma.hza A'q‘_””a
requerimento Discente SGDE Requerimento Requerimento
chamada NAPP Curso
Discente Discete | | NAPP | | NAPP | | NAPP | | Coord.Curso Coord.Curso | | Coord.Curso | | SGDE | | SGDE
TIC 72 h TIC 0,083 h TIC 4 h TIC 0083 h TIC 00 h TIC 240 h TiC 005 h TIC 0033 h TIC 0033 h TIC 0083 h
Ativ. 1 Ativ: 2 Aiv. 3 Afiv: 4 Ativ: 5 Afiv: 6 Afiv: I Ativ: 8 Ativ. 9 Ativ: 10
[ 72 h 0,083 h [ 14 n [ 10083 h [ 10015 h [ 1 24 n 005 h [ 10033 h [ 1003 h [ 10083 h |

100,38 horas

Fonte: Autora
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A partir de entdo, realizou-se uma analise de cada atividade do MFV atual e
sua relacdo com os desperdicios sob a 6tica Lean. Na concepcao da filosofia do Lean,
a visdo detalhada € que vai mostrar os desperdicios do processo. Surgiram uma série
de oportunidades de melhoria, que passam despercebidas aos envolvido no processo,
provavelmente devido a rotina e falta de padronizacéo.

Dentre o0s desperdicios percebidos destacam-se: entrega fisica de
comprovante de abertura do requerimento e copia dos documentos (superproduc¢éo),
guarda do requerimento (espera e estoque), impressao da capa para processo
(superprocessamento), movimentacado entre setores para levar o documento fisico
(movimentacao e transporte), prazos pra analise do requerimento (espera), tramitacao
eletronica e fisica do processo (superprocessamento e transporte), arquivamento do
requerimento (inventario, estoque). Esse ultimo foi classificado como inventario e
estoque, pois se trata de uma informacéo duplicada, sendo o documento arquivado
eletronicamente e fisicamente.

b) Melhorias propostas

Nesse processo observaram-se diversas melhorias a serem implantandas que
poderiam dinamizar o tempo e eliminar atividades, o que representaria uma reducéo
de cada atividade e consequentemente de todo processo. Nesse sentido as
recomendacdes seguem-se: desenvolvimento de um formulario eletrénico para o
requerimento de segunda chamada que ficaria disponivel no Q-académico (modo
discente), os discentes preencheriam, digitalizaria o atestado e enviariam ao NAPP
por e-mail. Outra possibilidade mais eficiente seria o discente (qQue possui acesso ao
SUAP) preencher seu requerimento no sistema SUAP, anexar seu atestado e enviar
diretamente a coordenacéao de curso, eliminando a necessidade de o0 processo passar
pelo setor do NAPP. Toda a tramitacao ocorreria eletronicamente. Para isso, haveria
necessidade da elaboracdo de um procedimento operacional padrdo (POP) e
treinamentos com os discentes para realizacdo dessa atividade. Assim, ndo seria mais
necessario preenchimento do requerimento fisico (o que geraria uma economia de
papel e tinta de impressora), eliminaria tanto a movimentacdo do documento entre
setores como as impressfes do processo, dispensaria a necessidade de copia dos
documentos, uma vez que o sistema SUAP identifica o requerente de forma precisa e
ainda permite assinatura digital. Além disso, ao diminuir o tempo de espera para
analise do requerimento pela coordenacéo o prazo de 24 horas poderia ser reduzido.

E importante evidenciar que cada vez que um processo € tramitado para um servidor
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0 sistema envia uma notificacdo (aviso), otimizando a comunicacao e fluidez das
informacdes, evitando assim desperdicios de espera. E por fim, com toda a tramitacao
ocorrendo através do sistema, dispensaria a necessidade do arquivo fisico do
documento na pasta do aluno, podendo esse, ser realizado conforme ja mencionado
no Processo 03 (Figura 33), que € uma forma de arquivo digital, podendo ser realizada
pelo préprio coordenador de curso, sendo assim, eliminaria a tramitacéo pela SGDE.
Com as melhorias, o processo reduziria de 10 para 5 atividades, havendo uma
reducéo de 64% no lead time, conforme consta na Tabela 12. Cabe ressaltar que
houve uma proposicéo de reducao de 72 para 24 horas o prazo para abertura e envio
do requerimento, considerando que o discente ou responsavel pode realizar essa
acdo mesmo de casa, caso 0 motivo seja por saude.

Tabela 12 — Lead time das atividades do processo 05 apds melhorias

Atividade Tempo (horas)
1 24,033
2 0,004
3 12
4 0,05
5 0,004
Total 36,1 horas

Fonte: Autora

c) Mapeamento do fluxo de valor do estado futuro
Através das melhorias propostas, a Figura 36 apresenta o MFV futuro do
processo.



Figura 36 — MFV do estado futuro do processo 5

106

Defendo |

Discente Comunica D t
Docente ocente
Coord. Curso
TIC 0,05 h
Afiv: 4
\ Indefen'dol
Necessidade de Preencher Comunica Finaliza
segunda Requerimento Encaminha Andlise — Discente Processo
chamada T~S> SUAP
Discente Discente Discente Coord Curso Coord. Curso Coord. Curso
TIC 24 h TIC 0,033 h TIC 0,004 h TIC 12 h TIC 0,05 h TIC 0,004 h
Ativ. 0 Aliv: 1 Alfiv: 2 Aliv: 3 Afiv. 4 Alfiv: 5
24 h 0,033 h 0,004 h 12 h 0,05 h 0,004 h |

36,081 horas

Fonte: Autora
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Observa-se com a proposta do MFV futuro, que o proprio discente inicia o
processo através de sua demanda de segunda chamada. Ele preenche o formulario
disponivel no SUAP, anexa seu atestado e j& encaminha a coordenac¢do de curso para
andlise. Todo o processo flui eletronicamente, dispensando necessidade de
formularios e impressdes desnecessarias gerando economias de recursos como papel
e tinta. O numero de servidores envolvidos também reduz, pois, 0 processo nao
tramita mais no NAPP e SGDE, desse modo, somente os interessados no fluxo sao
envolvidos, que sdo, discente, coordenacdo de curso e docente. Nao ha mais
necessidade de movimentacdo do documento entre setores e o documento ndo fica
aguardando para ser lancado no sistema eliminando a perda por espera. Diante da
simplificagéo e agilidade do fluxo das atividades do processo, 0s prazos para abertura
do processo e analise também foram reduzidos. Por fim, diante dessas propostas nédo
ha mais necessidade de arquivamento fisico do processo, uma vez, que essa e todas
as informacfes académicas do discente podem ser prontamente encontradas e
acessadas no sistema SUAP. Com isso, os desperdicios identificados para o processo
em questdo (superproducdo, superprocessamento, movimentacdo, transporte,

espera, estoque, inventario) séo eliminados.

4.4 IMPLEMENTAQAO DAS MELHORIAS

Com a constatacdo de que todas as melhorias propostas para 0S processos
poderiam ser implementadas, sugere-se, em consonancia com o quinto principio do
Lean Thinking de Womack e Jones (2003) bem como 0 sexto e sétimo passos de
implantacdo do Lean Office de Tapping e Shuker (2010) a busca pela perfeicéo e
melhoria continua dos processos através da criacao de planos Kaizen, e uma vez que
o estado futuro se torna o atual, criar uma rotina para continuamente ou de acordo
com a necessidade, mapear e melhorar os processos.

O levantamento das melhorias foi possivel devido a compreensdo sobre
principios, conceitos e ferramentas do Lean. A proposta de melhoria para os
respectivos problemas ou desperdicios encontrados em cada processo esta resumida
no Quadro 13.
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problemas, desperdicios Lean Office e melhorias

Principais problemas . . .
Processo clpais p Desperdicios Lean Office Melhorias propostas
identificados
Contratacdo de estagiarios,
Esperas e prazos longos ,
Espera estabelecimento de prazo
para parecer, excesso de ; ;
Excesso de processamento para conferir os e-mails
trabalho e demora na ;
01 . Transporte coporativos,
checagem dos e-mails, ~ L
Superproducéo reducdo/eliminacéo de
deslocamento/transporte : ~
em excesso entre setores movimentagoes entre
' setores.
Uso da tecnologia online
Prazos e esperas longos . A
! (sistema ja existente) para
para assinatura de . ;
) Espera criacdo da lista e ata
documento, necessidade N ; )
02 ; l Superproducéo eletronica para assinaturas
de assinatura fisica dos X P ~
) Movimento eletrbnicas, reducgéo dos
documentos por muitos
, prazos de espera para
servidores. .
assinatura.
Uso da tecnologia online
Transporte do documento (sistema ja existente) para
fisico entre setores e para criacdo da
outra cidade, uso de documentacdo/memorando,
o g Transporte =
documentacdo fisica, Espera reducéo dos prazos,
03 prazos longos, Estoque eliminacdo da necessidade
encaminhamentos . . do documento ser enviado
. ~ Movimentacao . -
(movimentacgdes) a outra cidade fisicamente,
desnecessérias do eliminacédo dos
documento. encaminhamentos entre
setores.
Uso da tecnologia online
. sistema ja existente) para
Necessidade de controle ( ] )P
. Excesso de processamento | automatizar o controle de
de registro, prazos . ~
04 ] Espera registro, redugéo de prazos,
longos, atividades ~ 2o ;
: Superdodugédo utilizacdo do sistema FIFO,
duplicadas. 2 ey
eliminar atividades
duplicadas.
Uso de formularios
fisicos, impressodes e . .
. Uso da tecnologia online
copias de documentos X A
. . ~ (sistema ja existente), para
desnecessarias, estoques Movimentacao :
preenchimento do
(guarda) de documentos, Espera Y -
05 formulario e tramitagc&o do
esperas, prazos, Estoque N
! ~ processo, reducéo dos
movimentacao entre .
. prazos, arquivamento
setores, tramitacao !
. ‘ online.
duplicada (eletronica e
fisica) do documento.

Fonte: Autora

Sendo assim, com base nos MFV dos processos apresentados, foi
desenvolvido e apresentado um plano de acao que contemple as melhorias propostas
para que possam atingir o estado futuro. O plano de acdo € um planejamento capaz
de orientar as diversas acdes que deverdo ser implementadas. Para o
desenvolvimento do plano foi utilizada a ferramenta 5W2H, um modo pratico e
eficiente de formalizar estas ideias para a realizacdo das atividades (Quadro 14).

Foram, entéo, definidas as ac¢0es e atividades que deverédo ser desempenhadas nos
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setores envolvidos. O plano de acdo 5W2H nao contemplou a fase do How Much
(quanto custa) por se tratar de melhorias que ndo geram despesas significativas a
instituicdo, pois existe a opgao de contratacdo de estagiarios.

Destaca-se que o plano de acéo foi validado e consolidado pela equipe que
participa da gestdo do DE da instituicdo. Porém, considerando que a implementacéo
do plano de acao exige treinamento, tempo e pratica na execucao das tarefas, néo foi
possivel realizar o plano, devido ao prazo, tanto para aprovacao das propostas de
intervencao por todos os envolvidos, quanto para analisar os efeitos das mudancas
nas rotinas de trabalho da instituicdo. Contudo, conforme Machado (2019), propde-se,
como exemplo de iniciativa para melhoria continua a gestéo de esforcos e rotinas por

cada departamento da instituicdo, pelos seus respectivos lideres, com o objetivo de

reduzir os gargalos dos processos.

Quadro 14 — Plano de acdo 5W2H proposto para instituicao

Plano de Acéo — Kaizen
(Continua)
. Setor/ )
Medidas Responsavel . Prazo Procedimento
envolvidos Por que
(O que) (Quem) (Quando) (Como)
(Onde)
Contratar
estagiario Contratar o estagiério e
e/ou delegar . realizar treinamento
ieleg Chefe DE Sala do DE Imediato .
maiores Para que o para delegar mais
funcdes a q funcdes.
coordenador
esse.
- T més de curso e
o ! ochefe do DE
o | Estabelecer pois .
e tomem as Propor e deliberar em
prazo para depende Ca ' .
4 providéncias reunido com servidores
Q checagem Chefe DE Todos setores da =
o : . emrelagdo a | um prazo para checar e
o de e-mail aprovagao A -
= . substituicdo responder os e- mails.
o | corporativo. dos
. do professor
servidores
de atestado o Realizar a mudanca da
Reduzir as Comisséo guanto antes e ¢
. N ; ~ tramitagdo do processo
movimentagd | de melhoria | Coordenaca-o, L
3 meses passando do fisico para
es entre de DE, CGGP . .
setores [0CESSOS eletronico através do
P SUAP.
Realizar a mudanca da
tramitagdo do processo
passando do fisico para
Para que a P .
) eletrénico através do
Ata e a lista . .
N SUAP; reduzir os
o . - de presenca ;
o Reduzir Comisséo . prazos de assinatura,
; da reunido
0 esperas e de melhoria DE, : convocando os
\ . 3 meses esteja com ) x
& | prazos para de Coordenagé-o todas as servidores para reunido
O | assinaturas processos . e deliberando os novos
= assinaturas
o prazos de acordo com
em menor -
as melhorias propostas.
prazo
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Plano de Acéo — Kaizen
(Concluséao)
Realizar a mudanca da
Para que a T
~ tramitacdo do processo
- contratagao e
Eliminar a passando do fisico para
2] . do professor P .
O | necessidade L . eletrbnico através do
o | g . Comisséao NPPD, DE, substituto ” .
a e tramitar o d Ihori Coord ~ . SUAP; reduzir os
0 processo € mefhona oorgenaga-o, 3 meses ocorra mais prazos de assinatura
@ o de DSGP, CGGP, rapido !
o fisico e . convocando os
o . processos Proen evitando que ) x
= reduzir os servidores para reuniao
o os alunos ;
prazos. ) e deliberando os novos
figuem sem
aula prazos dg acordo com
as melhorias propostas.
Eliminar a .
. Implementar sistema de
necessidade "
controle automatico dos
de controle o -
dos diarios Para eliminar diarios pelo SUAP;
elos necessidade emitir notificacéo
= coofdenador de atividade somente apos a
© esea Comissao desnecessaria verificagdo da néo
2 . ; Coordenaca-o, entrega ndo justificada
@ | necessidade | de melhoria pelo o
docentes, DE, 3 meses dos diérios pelos
) de duas de coordenador .
o . CGGP docentes; estabelecer
© | notificagGes; processos de curso e FIFO no CCl- reduzir os
o | estabelecer agilizar i
FIFO no CCI; entrega dos | Prazos de correcdo dos
reduzir ' dia?ios diarios convocando os
razos para docentes para reunido
P p: e deliberando os novos
correcdo
L prazos.
diario.
Eliminar uso .
de Realizar a mudanca de
. toda a tramitacéo do
formularios
- processo passando do
fisicos e l N
Yol T . fisico para eletronico
o tramitagéo . Para agilizar o . ;
o fisica d Comissao d ~ d através do SUAP;
2 isica do ; Coordenagé-o, processo de o .
) de melhoria . S eliminar necessidade
v | documento; docentes, 1 més realizacao de
) P de . do processo passar por
o eliminar discentes segunda . .
o . processos diversos setores;
< | necessidade chamada . -
o de realizar treinamento
. com discentes sobre
tramitacdo o
) tramitacdo do processo
por diversos SUAP
setores. )

Fonte: Autora

O desenvolvimento do MFV do estado futuro dos processos pautou-se nas
melhorias levantadas e propostas, porém, ainda ndo executadas pela instituicao
estudada. Portanto, para implantacdo das melhorias e continuidade do estudo, o
proximo passo seria a formacdo de uma equipe Kaizen Office, formado por pessoas
de todas as areas da instituicéo, para constituicdo de eventos Kaizen, com objetivo de
propor melhorias rapidas em intervalos de tempo pré-agendados e definir estratégias
para 0 melhoramento dos processos internos. Esses eventos vao incentivar os
servidores sobre a necessidade de melhorar continuamente e devem considerar o
engajamento de todos os funcionarios envolvidos nos processos, para que, juntos e
individualmente, sejam os proprios agentes de mudancas. A Figura 37 é uma

representacdo esquematica das proximas etapas a serem aplicadas aos processos



111

para se alcancar as melhorias sugeridas.

Figura 37 — Proximos passos para implementacdo das melhorias propostas no trabalho

Proximos

passos

Definir Promover Validar
equipe ; eventos plano de
Kaizen freinamentos Kaizen acéo

Medir e
controlar

Implementar
as melhorias

[ Padronizar ]

A melhoria continua depende, portanto, do envolvimento da equipe e para

Fonte: Autora

alcancar seus objetivos € necessario um lider kaizen que motive, estimule e mostre a
importancia do empenho e responsabilidade de cada um.

No ambito da instituicdo existe uma Comissédo Permanente de Gerenciamento
de Processos, que atua diretamente com Escritorio de Gerenciamento de Processos
(EGP) que é ligado a PRODIN (Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional) e
atuante junto a PROAD ( Pro-Reitoria de Administracdo), ou seja, ja ha servidores
responsaveis pelo mapeamento de processos, que poderiam integrar a equipe do

Kaizen para contribuir de forma mais efetiva na implementacao das melhorias.

45 ANALISES DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados ilustram uma analise dos fluxogramas, o
mapeamento atual e futuro e propostas de melhorias de alguns processos
selecionados do departamento de ensino da instituicdo, através da aplicacdo de
conceitos do Lean Office. A representacdo grafica dos mapas, a descricdo dos
procedimentos e as melhorias obtidas com a aplicacao tém por finalidade abordar os
aspectos operacionais da utilizacdo de tais conceitos, porém existem outras
abordagens que podem ser decisivas no sucesso ou fracasso de uma aplicacao dos
conceitos Lean, conforme Turati (2007).

Dessa forma, essa secdo tem por finalidade apresentar o resumo dos
resultados obtidos e descrever as dificuldades e obstaculos para implementar praticas
Lean na instituicAo. Também se apresenta uma sintese das informacdes levantadas
com a equipe gestora sobre o estudo explorado nessa pesquisa.

Durante a fase de elaboracéo dos MFV atual e futuro ndo se fez necessario o
uso de nenhuma tecnologia de mapeamento de processos, sendo que 0S mesmos
foram desenhados manualmente utilizando os conceitos do MFV e depois de prontos
foram transferidos para um aplicativo de criagao de diagrama para ambiente Windows.

Nesse sentido, Braguini et. al. (2021) recomendam com o0 propdsito de agucar a
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discussdo e a capacidade de visdo dos integrantes, ndo usar softwares,
computadores, projetores e outras tecnologias e que as ferramentas sejam limitadas
apenas a post-its, pinceéis, fip-chart, etc. Seixas (2017) por sua vez, aponta que para
facilitar a visualizacao e o detalhamento do fluxo das atividades dos processos, 0s
desenhos sejam elaborados em papéis com auxilio de fitas, marcadores de quadro,
entre outros recursos. No entanto, diante do aumento a adeséo do trabalho remoto
devido a situacdo de pandemia por Covid-19, os recursos tecnolégicos para
construcéo do MFV séo alternativas adequadas e viaveis.

As médias dos tempos de ciclo das atividades do MFV consideradas foram
obtidas através de estudo comparativo com atividades semelhantes, entrevistas,
observacdo participante e realizacdes de testes de tempo em algumas atividades.
Sendo assim, a Tabela 13 resume os leads time dos MFV atual e futuro de cada
processo com as respectivas reducgdes.

Tabela 13 — Lead times atuais e futuros e a % de reducdo dos processos
apresentados

Processo Lead time das atividades no Lead time das atividades Reducéo no
MFV atual .
. no MFV futuro lead time
(Continua)
01 Favoravel com reposigdo aprovada 28 horas 79%
132 h
Favoravel com resposicao Etapa omitida -
reprovada
180 h
Favoravel sem respois¢éo e ndo FavorangArss M reposicao 71%
p oras
favoravel Atestado ndo aprovado
84 h P 99%
0,4h
02 Servidor que compareceu a 5 dias 92%
reuniéo
63 dias
Servidor que ndo compareceu e 6 dias 88%
ndo apresentou justificativa 66 dias
Servidor que ndo compareceu e 6 dias 88%
apresentou justificativa deferida ou
indeferida
65 dias
Favoravel com parecer NPPD 73 horas 62%
favoravel e parecer DSGP néo
favoravel
193 horas
Todos os pontos favoraveis 73 horas 50%
144 horas
03
Favoravel com parecer NPPD nao 72 horas 0%
favoravel
72 horas
Nao favoravel 25 horas 32%
36 horas
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Processo Lead time das atividades no Lead time das atividades Reducao no
MFV atual .
~ no MFV futuro lead time
(Concluséo)
04 Diarios corretos e entregues 66 dias 11%
75 dias
Diarios corretos com e sem 67 dias 9%
justificativa de ndo entrega
74 dias
Diarios incorretos 73 13%
83 dias
05 100 h 36 h 64%

Fonte: Autora

Pode-se dizer que o presente estudo conseguiu, através dos dados obtidos,
demonstrar que € possivel a reducdo dos desperdicios nas atividades dos processos
analisados com a adocédo de praticas Lean. Percebe-se que em todos 0s processos,
ha oportunidades de melhorias de baixo ou nenhum impacto financeiro, que sao
simples e faceis de serem aplicadas e que sugerem a utilizacdo de sistemas de
informacdes ja existentes, porém, subaproveitadas.

Algumas dificuldades identificadas para implantacdo dos principios Lean de
acordo com SERRA (2015) e que podem ser percebidas para a insituicdo em estudo,
destacam-se: a falta de padronizacdo dos procedimentos e a deficiéncia na
capacitacao dos servidores. Ainda de acordo com o autor, as barreiras identificadas
geram dificuldades quando da aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta no
setor publico, devendo ser abordadas no plano de acao especifico para a implantacao
das melhorias sugeridas, abordando a padronizacdo dos procedimentos, a Visédo
sistémica do fluxo do processo, a capacitacdo efetiva dos servidores, a identificacdo
do cliente final e as dificuldades de adaptar conceitos e préticas (SERRA, 2015).
Assim como Brito (2013) em seu estudo sobre Lean Office em uma instituicédo federal
de ensino, essa pesquisa encontrou problematicas como, espera excessiva na maioria
dos processos e movimentacdes desnecessarias.

Ressalta-se que a elaboragdo e o desenvolvimento do MFV futuro dos
processos pautaram-se nas melhorias levantadas e propostas, porém, ainda néo
executadas pela instituicdo estudada. Em muitas etapas dos processos mapeados
foram propostas a utilizacado de tecnologias de informacdo para reducéo do tempo.
Serra (2015) também identificou que dentre as causas para elevado lead time no
Processo de Contratacdo De Obras na UFMT, estdo as movimentagcdes e esperas,
sendo sugerido como acao, a virtualizacdo dos processos e Turati (2007) também
constatou que a utilizacdo de encaminhamentos por formato eletrénico (e-mail) reduz

os desperdicios de tempo de espera e de movimentacao (transporte) dos processos
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administrativos.

A utilizacdo das tecnologias de informacdo com 0s conceitos enxutos resulta
em um excelente alinhamento para melhoria do processo, destacando que para
instituicBes publicas, deve-se priorizar as que sejam gratuitas e seguras para que nao
onere despesas (SEIXAS, 2017). Evidenciando isso, todas as melhorias indicadas que
utilizam recursos tecnolégicos ja sdo de uso da instituicdo, sendo assim, tornam-se
viaveis e possives até mesmo em curto espaco de tempo.

Destaca-se que ndo foram considerados nos fluxos de trabalho os desperdicios
de defeitos/erros de informacdes, de preenchimento, dentre outros, que geram
retrabalhos, falhas operacionais nos sistemas, falta de internet e manutencdes, além
de falta de energia elétrica que podem gerar atrasos no fluxo dos processos.

Todas as melhorias propostas visaram nao somente a eficiéncia (e.g., reducéo
de lead time) e eficacia do processo em si com foco no usuario final, mas priorizaram
e prezaram todos envolvidos na execucdo das atividades, ou seja, servidores da
instituicdo. Portanto, foram melhorias com vistas a facilitar o trabalho, eliminar
retrabalhos e reduzir o tempo de execucao de algumas atividades. Outra verificagdo
€ relativa a necessidade de padronizacao de alguns processos, que beneficiaria muito
o fluxo das atividades dos processos, uma vez que é comun a rotatividade dos
servidores, por diversos motivos.

Para implantar conceitos Lean no setor publico ha necessidade de parceria e
dedicacdo entre os gestores e colaboradores, principalmente devido a rotatividade
frequente dos sevidores entre setores e/ou funcdes, 0 que acarreta gargalos da
descontinuidade de projetos e mudancas nos processos.

A reducgdo e eliminacdo de desperdicios no setor administrativo é uma tarefa
dificil, porém possivel, mas requer comprometimento da equipe de colaboradores e
acima de tudo apoio da esfera hierarquica estratégica da organizacdo para uma
mudancga cultural (SEIXAS, 2017). Da mesma forma, o mesmo autor afirma que
implantar os conceitos de Lean em instituicdes publicas, podera acarretar rupturas e
projetos inacabados, por isso € importante a implantacdo de uma metodologia enxuta
adaptavel a instituicdo para alinhar e dar continuidade aos futuros projetos.

Da mesma forma que foi evidenciado no estudo, a equipe gestora também
considera que ha em seus procedimentos de trabalho, desperdicios de papeis através
de impressdes de diarios e outros, assim como desperdicios de tempo ha execucao

de tarefas que ndo sdo competéncia do setor, além do envio de e-mails. Também
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apontaram que entre os fatores que dificultam suas tarefas estéo:

‘O atraso no cumprimento dos prazos pelos servidores
(COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“Falta de colaboragédo dos docentes (COORDENADOR DE CURSO,
2021);

“Burocracias com a quantidade de documentos que precisamos fazer”
(DIRETOR DE ENSINO, 2021);

“Morosidade nas respostas” (COORDENADOR DE CURSO, 2021);
falta de comprometimento de colegas no preenchimento dos
documentos (COORDENADOR DE CURSO, 2021)".

Grande parte da equipe apontou que o preenchimento e entrega fisica de

documentos (diarios) assim como a necessidade de conferéncia de diérios eletrbnicos

e impressos e assinaturas sao procedimentos desnecessarios que poderiam ser

realizados de forma eletrénica, validando assim as melhorias sugeridas no estudo.

Outro destaque interessante, foi a concordancia de todos sobre a necessidade de

padronizacao dos processos:

“Pois melhora o fluxo dos procedimentos” (COORDENADOR DE
CURSO, 2021);

“Havera maior facilidade na resolucédo dos problemas, para que todos
facam o trabalho da mesma forma” (COORDENADOR DE CURSO,
2021);

“Porque ndo gera ruidos entre os setores e fica alinhado de quem é cada
responsabilidade; para que todos sigam o fluxo” (DIRETOR DE ENSINO,
2021) e;

“Para uniformizar a forma de realizar a tarefa por todos os ocupantes do
mesmo cargo” (COORDENADOR DE CURSO, 2021).

Dentre as atividades que a equipe realiza que demandam mais tempo foram

indicados:

“Conferéncia de diarios (COORDENADOR DE CURSO, 2021);
“Enviar emails para docentes sobre atendimentos” (COORDENADOR
DE CURSO, 2021);

‘Realizar ligacbes” (COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“‘Responder 6rgéos de controle e atendimento em gera” (DIRETOR DE



116

ENSINO, 2021);

“Preenchimento de formularios, pois sdo extensos” (COORDENADOR
DE CURSO, 2021);

“Conferéncia e recebimento de diarios” (COORDENADOR DE CURSO,
2021) e;

“Preenchimento do sistema académico” (COORDENADOR DE CURSO,
2021).

E em relac&o a quais as mudancas eles indicariam para a melhoria na execucéo

do fluxo das atividades, foram apontadas:

“Melhora no fluxo de entrega de diarios” (COORDENADOR DE CURSO,
2021);

“Virtualizar 0s processos e nao precisar realizar
ligacdes(COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“Necessidade de um servidor para auxiliar no preenchimento de
planilhas, que sd&o muitas, mas no momento n&o temos servidor
disponivel. O acompanhamento do aluno precisa ser melhor também”
(COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“Treinamento da equipe. Melhoria do fluxo” (COORDENADOR DE
CURSO, 2021);

“Além de capacita¢fes, seria importante ter um documento que defina,
de forma clara, as atribuicdes da funcdo e com mapas de processo bem
estabelecidos” (COORDENADOR DE CURSO, 2021);

“Investimento em um sistema que garanta a entrega eletrbnica de
documentos” (COORDENADOR DE CURSO, 2021).

“O Departamento de Ensino hoje esta bem estruturado. Precisa de um
servidor para auxiliar no preenchimento de planilhas, que s&o muitas,
mas no momento nao temos servidor disponivel. O acompanhamento do
aluno precisa ser melhor também” (DIRETOR DE ENSINO, 2021).

Dentre as falhas apontadas pela equipe em seus ambientes de trabalho

destacaram-se: falta de alinhamento entre atividade executada e os reais objetivos do

processo; espera; movimentacbes desnecessarias; retrabalho; realizagdo de

procedimentos informais; excesso de tarefas no processo e processos manuais.

Conforme o estudo destacou, a efetivacdo dos conceitos Lean na instituicao
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contribuira de forma significativa na resolucdo dos problemas operacionais
identificados nos processos em estudo do referido setor e esta alinhado aos interesses

e expectativas da equipe, conforme salientado no levantamento das informacdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo propor melhorias nos processos de
trabalho do departamento de ensino do Instituto Federal de Ensino da cidade de
Rondondpolis-MT, a partir da aplicacdo de alguns principios Lean. Foi utilizada a
técnica de mapeamento de fluxo de valor, para mapear as etapas de cinco processos
administrativos do departamento de ensino, selecionados de acordo com: sua
frequéncia de ocorréncia, quantidade de envolvidos e impactos estratégicos no setor.
Com essa técnica, foi possivel obter uma visdo abrangente e quantitativa dos referidos
processos, através do detalhamento do fluxo de atividades de cada processo e os
caminhos percorridos pelos documentos e informacdes, com seus tempos de ciclo por
atividade e total. Com isso, pode-se perceber a geracdo de desperdicios nos
processos, que poderiam ser melhorados ou até mesmo eliminados.

Na perspectiva dos objetivos especificos do trabalho foi possivel alcanca-los
através: dos resultados obtidos e as suas analises e discussfes apresentadas, com a
compreensao sobre conceitos Lean para sua melhor aplicagdo em um ambiente
administrativo; da identificacdo dos gargalos operacionais dos processos do
departamento de ensino e da aplicacdo de alguns principios Lean Office, visando a
reducado dos desperdicios administrativos do ambiente pesquisado.

E apesar das propostas de melhorias apresentadas, nao terem sido aplicadas
ao IFMT, por serem simples e rapidas de serem implementadas, foi apresentado um
plano de acdo, que pode ser seguido para o alcance da melhoria continua e que
auxiliard para o aprimoramento dos atendimentos aos usuarios da instituicdo, pois os
métodos de trabalho se tornariam mais fluidos, eficientes e ageis. Dessa forma, sera
possivel a instituicdo tornar seus processos administrativos educacionais menos
burocraticos, contribuindo assim, para que outros setores e institutos de ensino
federais, busquem a aplicagcédo dos conceitos Lean.

Os resultados apresentados indicam que os principais desperdicios dos
processos estudados foram espera, estoque e excesso de prazos, que junto com o
superprocessamento, superproducdo, movimento e transporte (também
identificados), causam um aumento significativo do tempo de ciclo total em todos os
processos. Com as propostas de melhorias para reducdo ou eliminagcdo desses
gargalos apresentados, todos os processos estudados reduzem consideravelmente o
lead time.

Pode-se entdo perceber pela pesquisa bibliogréfica, que a aplicagdo de
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conceitos Lean esta sendo cada vez mais adaptados aos processos administrativos
publicos, isso devido aos resultados satisfatorios que estdo sendo alcancados. As
organizacbes estdo constantemente buscando conhecer seus processos
administrativos, para gerencia-los da melhor forma, e os propésitos do Lean tem se
mostrado cada vez mais adequados a essas realidades.

O presente trabalho conseguiu implementar uma das técnicas do Lean —o MFV
— em alguns processos selecionados e obter dados para comprovar que € possivel a
reducdo de desperdicios no fluxo das atividades dos processos. Os resultados
apresentados indicam que esses conceitos podem auxiliar as instituicdes publicas a
fornecerem mais qualidade aos servicos entregues aos seus clientes-cidadaos e a
seus proéprios colaboradores (servidores). Por isso, trabalhos neste sentido séo
importantes para as organizagdes publicas, pois mostram a necessidade de aplicacéo
de ferramentas adequadas para a melhoria em seus procedimentos administrativos e
estimulam a transparéncia das atividades publicas. Do ponto de vista teérico, este
estudo contribui com a literatura sobre Lean Office e Lean Service, principalmente no
contexto de servigos publicos de educacéo, pois apresenta a aplicagdo dos principios
e técnicas nesse contexto e, do ponto de vista préatico, as propostas de melhorias
geradas auxiliardo o DE da instituicdo em estudo, na melhoria dos processos e na
eficiéncia e eficacia dos mesmos.

Para estudos futuros, é sugerido: (i) aplicacdo das propostas de melhorias
seguindo as etapas sugeridas; (ii) estudo sobre o quanto de recurso publico poderia
seria economizado; (iii) a aplicacdo do MFV nos outros processos do departamento
de ensino e em outras areas importantes da instituicdo como DAP — departamento de
administracdo e planejamento; (iv) realizacdo de estudos mais aprofundados com a
finalidade de identificar barreiras a implantacdo da mentalidade enxuta na instituicao.
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APENDICE A — ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Entrevista Semi estruturada — Gestores do DE.

Vocé pode responder em dias, horas ou minutos.

1) Quanto tempo (em média) vocé demora para escrever e enviar um e-malil
fazendo alguma solicitacao?
( )dias ( )horas ( ) minutos

2) Quanto tempo (em média) vocé demora analisando e dando parecer a um
documento?
( )dias ( )horas ( ) minutos

3) Quanto tempo vocé demora arquivando um processo apds sua finalizacao
(considerando o tempo que fica sobre a mesa)?
( )dias ( )horas ( ) minutos

4) Quanto tempo (em média) vocé demora para responder um e-mail
institucional?
( )dias ( )horas ( ) minutos

5) Quanto tempo (em média) as suas solicitagbes por e-mail ou meio fisico
demoram para serem respondidas ou resolvidas?
( )dias ( )horas ( ) minutos

Em relacdo aos mapas de processo do DE:
Para responder as perguntas, clique no link do mapa de processo respectivo.
Clique aqui e depois responda a pergunta 1:
Processo 01: Apresentacao de atestado médico (docentes).
Consulta pelo endereco eletrénico a seguir:
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngSIA4bmVJal9MR1U/view
1) Em quais atividades do processo vocé acredita que o prazo estabelecido
poderia ser reduzido de 24 horas para 12 horas?
( ) Encaminhamento do atestado da CGGP ao DE
() Analise e parecer do atestado pelo DE
( ) Encaminhamento de reposicéo pelo docente a coordenacao
( ) Analise e parecer da coordenacao de curso dos dias de reposicdo
( ) Todos
Clique aqui e depois responda as perguntas 2 e 3
Processo 02: Conselho de classe
Consulta pelo endereco eletrénico a seguir:
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngM1ireE9jQ2YzX00/view

2) Vocé acredita que o prazo para assinatura da ata pelos servidores poderia ser
reduzido se fosse no formato eletrénico? Por qué?

3) Vocé acredita que o prazo para apresentacdo de atestado pelos servidores
gue ndo compareceram a reunido do conselho poderia ser reduzido de 72 horas
para 48 horas ou 24 horas, por exemplo? Por qué?


https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngSlA4bmVJal9MR1U/view
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngM1lreE9jQ2YzX00/view
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Processo 3: Contratacdo de professor substituto
Clique aqui e depois responda as perguntas 4 e 5.
Consulta pelo endereco eletrénico a seguir:
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngQUZCTFd2RDh6b0k/view
4) Vocé acha que o processo de contratacdo de professor substituto poderia ser
realizado todo por via eletrénica? Por qué?
5) Vocé acha que o encaminhamento do Parecer do NPPD poderia ser realizado
direto para DSGP (colocando a CGGP e Proen em coépias)? Por qué?
6) Seguindo o mesmo raciocinio, vocé acha que a DSGP poderia encaminhar o
parecer direto a direcdo de ensino (com copia a CGGP)?

Processo 4: Registro de diarios - contetdos e aulas
Clique aqui e depois responda as perguntas 7,8 e 9.
Consulta pelo endereco eletrénico a seguir:
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngZVVOQUEN2RzB|Q3c/view
7) Vocé concorda que deva haver um acompanhamento e notificacdo automaticos
dos registros de diario? Por qué?
8) Em sua experiéncia como coordenador de curso, h4 muitas corre¢bes que 0s
docentes necessitam fazer nos diarios apos os lancamentos?
9) Vocé concorda que o prazo para corre¢cdes (quando necessario) poderia
reduzir de 3 para 1 dia?

Processo 5: Segunda chamada
Clique aqui para responder as perguntas 10.
Consulta pelo endereco eletrénico a seguir:
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngYVEGY3I1LUVpTHc/view
10)Vocé concorda com a possibilidade de todo o processo de segunda chamada
ser realizado pelo SUAP, com o discente protocolando seu atestado e
encaminhando diretamente a coordenacao, eliminando a necessidade de o
processo passar pelo NAPP e eliminando formularios fisicos?

Validacdo das proposi¢cdes de melhorias
Analise o plano de a¢cédo de melhorias e responda as perguntas:

Plano de Acéo — Kaizen

(Continua)
Medidas Respon- | Setor/envolvi Prazo Procedimento
(O que) savel -dos (Quando) (Como)
(Quem) (Onde)
Contratar Chefe DE | Sala do DE Imediato Contratar o0 estagiario e
estagiario e/ou realizar treinamento com ele
delegar maiores para maiores atividades.

funcbes a esse

Processo 01



https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngQUZCTFd2RDh6b0k/view
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngZVVQUFN2RzBjQ3c/view
https://drive.google.com/file/d/0B1Rxwa5mJ-ngYVFGY3I1LUVpTHc/view
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Plano de Acéo — Kaizen

(Continuacéo)

diario.

Medidas Respon- Setor/envol- Prazo Procedimento
(O que) savel vidos (Quando) (Como)
(Quem) (Onde)
Estabelecer Chefe DE | Todos setores | 1 més | Propor e deliberar em reunido
prazo para (Depende | com servidores um prazo para
checagem de e- da checar e responder os e-
mail corporativo aprovacao | mails.
dos
— servidores)
o
o
?
3 Reduzir as | Comissdo | Coordenacédo, | 3 meses Realizar a mudanca da
e movimentacfes | de DE, CGGP tramitacdo do  processo
o entre setores melhoria passando do fisico para
de eletronico através do SUAP.
processos
Reduzir Comissédo | DE, 3 meses Realizar a mudanca da
esperas e | de Coordenacéo tramitacdo do  processo
N prazos para | melhoria passando do fisico para
2 assinaturas de eletrbnico através do SUAP;
A processos reduzir os prazos de
ot assinatura, convocando o0s
o servidores para reunido e
o deliberando os novos prazos
de acordo com as melhorias
propostas.
Eliminar a | Comissao | NPPD, DE, | 3 meses Realizar a mudan¢ca da
necessidade de | de Coordenacao, tramitacdo do  processo
™ tramitar o | melhoria DSGP, passando do fisico para
2 processo fisico | de CGGP, Proen eletrbnico através do SUAP;
A e reduzir 0s | processos reduzir o0os prazos de
& | prazos. assinatura, convocando o0s
o servidores para reunido e
o deliberando os novos prazos
de acordo com as melhorias
propostas.
Eliminar a | Comissao | Coordenacao, | 3 meses Implementar  sistema de
necessidade de | de docentes, DE, controle  automético  dos
controle dos | melhoria CGGP diarios pelo SUAP; emitir
diarios pelos | de notificacdo somente apés a
< coordenadores | processos verificagdo da n&o entrega
2 e anecessidade ndo justificada dos diarios
@ de duas pelos docentes; estabelecer
$ | notificagdes, FIFO no CCI; reduzir os
e estabelecer prazos de correcdo dos
o FIFO no CCI, diarios convocando 0s
reduzir prazos docentes para reunido e
para correcdo deliberando os novos prazos.
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Plano de Acéo — Kaizen

(Concluséo)

Medidas Respon- Setor/envol- Prazo Procedimento
(O que) savel vidos (Quando) | (Como)
(Quem) (Onde)
Eliminar uso de | Comissdo | Coordenacédo, | 1 més Realizar a mudanca de toda a
formularios de docentes, tramitacdo do  processo
fisicos e | melhoria discentes passando do fisico para
8 tramitag&o de eletrbnico através do SUAP;
2 fisica do | processos eliminar necessidade do
8 documento, processo passar por diversos
S eliminar setores; realizar treinamento
a necessidade de com discentes sobre
tramitacdo por tramitacdo do  processo
diversos SUAP.
setores.

Fonte: Autora

Considerando o plano de melhorias propostos, vocé concorda que sao exequiveis?
Qual sua contribuicéo para o plano apresentado?
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APENDICE B — QUESTIONARIO

1) Hé& quanto tempo vocé trabalha no IFMT - Campus Rondonopolis?

2) Qual o cargo vocé ocupa no IFMT campus Rondonépolis?

3) Ha quanto tempo vocé ocupa esse cargo?

4) Vocé conhece os mapas de processo de departamento de ensino?

5) Dos 19 processos existentes no departamento de ensino, quais, vocé acha,
gue geram mais impacto no fluxo das atividades do ensino?

6) Em seu ambiente de trabalho ocorre algum tipo de desperdicio? Descreva qual.
Que fatores vocé considera que podem dificultar suas tarefas?

7) Com base em seus conhecimentos e experiéncia, vocé acredita haver
procedimentos desnecessarios para execucao de suas atividades? Cite quais
séo eles.

8) Com relacdo as atividades e responsabilidades de cada setor vocé considera
importante manter os procedimentos padronizados? Por qué?

9) A InstituicBo oferece capacitacdo aos servidores da gestdo para o
desenvolvimento de suas tarefas?

10) Considerando a forma como vocé executa suas atividades, quais as mudancas
vocé indicaria para a melhoria do fluxo das atividades?

11)Vocé conhece a Filosofia Lean office?

12) Em seu ambiente de trabalho ja ocorreu alguma dessas seguintes falhas?
Aponte quais.

( ) falta de alinhamento entre atividade executada e os reais objetivos do
processo: sdo aquelas atividades que vocé faz, mas néo te ajudardo a atingir
as suas metas;

( ) espera: é o tempo que vocé ndo executa alguma coisa, pois precisa de alguma
informacgao que ainda nao tem. Esse tempo torna o processo lento;

( ) movimentacdes desnecessarias: é quando vocé se desloca para buscar
alguma assinatura ou informacéo;

() retrabalho: é aquele trabalho que vocé refaz porque a comunicacdo nao foi
eficaz, ou porque as informacdes que chegaram até vocé nao estavam certas;

() recursos mal utilizados: um exemplo é 0 que vocé paga e que nao usa,
ferramentas, consultorias, impressoes, servicos, etc.;

( ) realizagdo de procedimentos informais: executar atividades fora do padrao
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ou sem padrao algum;
( ) checagens de trabalho: muitas verificacdes e aprovagdes nas atividades;
() excesso de tarefas no processo: existem processos com muito “vai e vem”
gue poderiam ter tarefas reduzidas pela metade;
( ) processos manuais: muitos processos burocraticos executados por pessoas

gue poderiam ser executados pelo uso da tecnologia.
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ANEXO A — MAPA ESTRATEGICO

==I INSTITUTO FEDERAL MAPA ESTRATEG I CO
BBl Mato Grosso (201 9_2023)

- - ~
Missao Visao Valores
Educar para a vida e Ser uma Instituicao de excelén- Etica
para o trabalho cia ma educacdo profissional e Inovagao
tecnoldgica, qualificando pesso- Legalidade
as para o mundo do trabalho e Transparéncia
para o exercicio da cddadania Sustentabilidade
por meio da inavaglio no ensing, Profisslonafismo
na pesquisa e na extensao Camprometimento
Respeito ao cidaddo

s .
Resultados para a Sociedade

OE14 - Colaborar com ¢ desenvalvimenta tecnoldgico reglonal e sustentave!

QE12 - Melhorar a qualfficagdio profissional da populagdo possibiltando o exercicio da cidadania /

g .

Processos Internos

OE 12 - Aprimorar as relagdes Internacionals, fortalecendo © ensino das ¥nguas estrangeiras com vistas a
oportunizar parcerias de ensino, pasquisa e extensso;

OEO11 - Ampliar parcerias com instituigdes pablicas e privadas

QEQ1D « Instituir e executar @ Politica de comunicacdo e marketing para 2 institugdo

OEQ9 - PFromover a extensdo por mek do empreendedorismo e Inovagae tecnologica

OEO8 - Fomentar a pesquisa e a inovaglo tecnoldgica articulado com o ensino e a extensao

QE07 - Consolidar a politica de Assisténcia Estudantil, Permanéncia e xto no dmbito da Instituigdo

OE 06 - Consolidar a oferta de aducag3o 4 distanda - EAD

QEOQS - Melhorar a quabidade do ensino nos diferentes niveis ¢ modalidades

OE04 - Internalizar a gestao estratégka

.
Aprendizado e Crescimento

OE 03 - Desenvalver & Implementar Tecnologia da Infarmagio e
Comunicagdo (TICs) aplicavels a educagso;

OE 02 - Promover a qualidade de vida dos servidores no trabalho
nas relagbes interpessoais e nas a¢des institucionais;

OE 01 - Instkucionalizar, de
forma participativa, boas
priticas de gestio
argamentaria.

v y
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ANEXO B - MODELOS DE NEGOCIOS

Modelo de negdcios do IFMT

o
Recursos Humanes
(servidores e tercainizados)

Interiorzaso da Servicos e solugdes
educagio profissional tecnolégicas
& tecnolgica inovadores

Equipamentas
A\ Materisis

Cdaddos
Interessados
&5
docente
p ~
& s

Cidadias em
busca de formagdo
prafissional
tecnoibgica

3 Organizacbes nacionals
B A e internacionais
empreendedor “

@ cultural

interessadas em
educagio profissional

Servidores da
instituigo e de
outros drghos

-
Educagio profasional
 tecnolégica, publica,

~ )
-~
R
Derenvaiver ¢ 7 . 7 \.\
gevencier peaions
fratuita e de qualidade

i
© modalidades
Promover « gerenciar ( sies éﬁ; G
o tnn.s u‘::::u. v desenvoivimento
g Inatitucional

POy Gerenciar a infraestrutura

Fonte: Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional, 2019.



