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Melhoria do desempenho dos servicos administrativos, adotando praticas de Lean Office, em uma
Instituicdo de Ensino Superior

RESuUMO

No Brasil, a educacdo superior € um servico que tem uma funcéo social estratégica e, portanto, deve ser
fornecida com a maior qualidade possivel. Para atingir altos niveis de qualidade, é fundamental fortalecer
as instituicdes de ensino superior (IES) por meio de sistemas de autorregulacédo, boas praticas de
governanca e melhoria continua com base em autoavaliacdo permanente. O objetivo primordial da
dissertacéo foi aplicar a metodologia Lean Office nas atividades administrativas de uma IES para reduzir
e eliminar atividades que nao agregam valor com alternativas na melhoria dos servicos nos processos
administrativos do setor de Diplomas Cerimonial e setor administrativo de servicos. Diante disto, é
possivel apontar que a realizacao do presente trabalho teve a metodologia de pesquisa-acdo como
principal metodologia de investigacao em razdo da investigadora-autora ter realizado a investigacao no
local da acdo (IES) e, desta forma, ter buscado intervir na acdo, participando e interagindo com os
colaboradores. Como resultado da analise utilizando a ferramenta 5W2H, que elencou os principais
problemas evidenciados no setor, recorreu-se a aplicacédo da técnica 5S com base no meio de diagndstico
VSM para melhor disposicédo e fluxo continuo do setor pesquisado que melhorou a producdo por meio
do aperfeicoamento do desempenho dos servicos administrativos, adotando praticas de Lean Office. Com
a utilizacdo do VSM conseguiu-se visualizar algumas operacoes irrelevantes no processo administrativo
de solicitacédo do diploma por intervencdo do mapeamento do estado atual, no qual apds reunides e
levantamento da situacdo, pode-se identificar a necessidade de aplicacdo de melhorias por meio da
remocdo de etapas que ndo agregavam valor. Projetou-se 0 mapeamento do estado futuro retirando as
operacOes que nao agregavam valor a operacao. Com estas melhorias no processo, constatou-se um

ganho no /ead time de 77,5% e de 75,0% no tempo de processamento.

PALAVRAS-CHAVE: Instituicdo de Ensino; Lean; Lean Office; Melhorias.



Administrative services performance improvement by adopting Lean Office practices in a Higher
Education Institution

ABSTRACT

In Brazil, higher education is a service that has a strategic social function and, therefore, must be provided
with the highest possible quality. To achieve high levels of quality, it is essential to strengthen higher
education institutions (HEIs) through self-regulation systems, good governance practices and continuous
improvement based on permanent self-assessment. The main objective of the dissertation was to apply
the Lean Office methodology in the administrative activities of an HEI to reduce and eliminate activities
that do not add value with alternatives in the improvement of services in the administrative processes of
the Diplomas and Ceremonial sector and administrative services sector. In view of this, it is possible to
point out that the accomplishment of the present work had the action research methodology as the main
research methodology because the researcher-author has carried out the investigation at the place of
action (IES) and, in this way, has sought to intervene in the action, participating and interacting with
employees. As a result of the analysis using the 5W2H tool, which listed the main problems evidenced in
the sector, we resorted to the application of 5S based on the VSM diagnostic medium for better disposition
and continuous flow of the researched sector that improved production through the improvement of the
performance of administrative services, adopting Lean Office practices. With the use of VSM, it was
possible to visualize some irrelevant operations in the administrative process of requesting the diploma
through the mapping of the current state, where after meetings and survey of the situation, it is possible
to identify the need to apply improvements by removing steps that did not add value. Future state mapping
was designed by removing operations that did not add value to the operation. With these process

improvements, there was a gain in lead time of 77.5% and 75.0% in processing time.

KEYWORDS: Educational institution: Lean: Lean Office; Improvements.
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo encontra-se o enquadramento da dissertacdo sobre Melhoria do desempenho dos servicos
administrativos, adotando praticas de Lean Office, de uma instituicdo de ensino superior em Manaus no
Estado do Amazonas - Brasil. Assim como os objetivos, metodologia e a organizacao desta dissertacao,
a fim de evidenciar a melhoria quanto aos desperdicios no setor administrativo de servicos e do processo

de emissao de Diplomas com o intuito de gerar valor para os servicos e clientes.

1.1 Enquadramento

Lean Production é um sistema de gestdao focado na eliminacao de desperdicios ou processos
desnecessarios dentro de uma organizacao, seja de servico ou fabricacdo. Esta filosofia de melhoria
continua teve a sua origem em meados do século XX pelo 7oyota Production System (TPS), cujo objetivo
principal é reduzir o desperdicio e aplicar Just in Time (JIT) em seus processos produtivos. Com a sua
contribuicao, este sistema foi definido como uma filosofia de exceléncia e melhoria continua guiando o
descarte de residuos e atividades que nao agreguem valor aos processos de fabricacao, distribuicdo e
comercializacao de produtos e/ou servicos, permitindo as empresas reduzir custos, melhorar processos

e aumentar a satisfacao ao cliente (Shingo, 2016).

As ferramentas de Lean Production mais comuns, como Value Stream Mapping (VSM), Seis Sigma, 7otal
Production Maintenance, 5S, Kaizen (melhoria continua), J/7, AKanban, entre outras tém sido usadas por
organizacdes em todo o mundo com o objetivo de combater sete principais desperdicios, tais como:
superproducao, espera, movimentacdes desnecessarias, superprocessamento, retrabalho, transporte,
estoque; de forma a erradicar estas atividades que nao apresentam qualquer valor acrescentado a

organizacao (Freitag, Santos & Reis, 2018).

Na presente investigacdo os principios do Lean Thinking, filosofia inerente ao Lean Production, sao
aplicados na melhoria dos processos de uma Instituicado de Ensino Superior (IES). Esta aplicacao neste
contexto é designada de [lean Office (Tapping & Shuker, 2010). Esta aplicacdo caracteriza-se por
proporcionar uma abordagem total e estruturada a todos os processos que implicam dentro de uma
organizacao, a fim de conhecer o estado atual da empresa, identificando seus pontos de melhoria e
servindo de insumo para comparacao durante a implementacao de qualquer uma das ferramentas de

producao Lean.



Atualmente, o setor de educacao exige uma melhoria em todos os processos, quer seja administrativo
ou operacional, pois uma educacao de qualidade e bem estruturada leva a uma sociedade de exceléncia,
razao pela qual melhorar os fluxos de processos dentro da educacao, € uma importante contribuicao
para agilizar os procedimentos que sdo realizados. Assim, a metodologia Lean contribui para isso, para
obter uma visdo ampla do sfatus em que seus processos se encontram, a fim de abordar os elos mais

fracos dentro da cadeia de valor do setor da educacéao.

No Brasil, a educacdo superior € um servico que tem uma funcéo social estratégica e, portanto, deve ser
fornecida com a maior qualidade possivel. Para atingir altos niveis de qualidade, é fundamental fortalecer
as instituicdes de ensino superior (IES) por meio de sistemas de autorregulacdo, boas praticas de
governanca e melhoria continua com base em autoavaliacdo permanente. Desta forma, Sousa (2009),
concordou que as diretrizes que orientam o processo de acreditacao das IES atendem as caracteristicas
que permitem reconhecé-las por meio de um julgamento sobre a distancia relativa entre a forma como
a instituicdo oferece o servico de educacao e o que corresponde sua naturalidade, porém, nas IES, assim
como nas empresas do setor produtivo, geram frequentemente atividades que nao agregam valor aos
processos que sao desenvolvidos na cadeias do trabalho institucional, ampliando a distancia entre o que

se faz e o ideal da tarefa.

Por outro lado, no setor produtivo seja de bens ou servicos foram desenvolvidas estratégias para melhorar
a qualidade de seus processos com beneficios reais para todos os participantes da cadeia de
suprimentos, desde os donos da empresa, o grupo de acionistas, os trabalhadores até o consumidor,
estratégias que podem ser ajustadas e aplicadas no ambito das IES, em acordo com o estabelecido pelas

normas vigentes e que levaria ao aprimoramento da finalidade tltima da instituicao.

Portanto, é importante gerar um modelo de gestdo focado na criacdo de um sistema de fluxo interativo
que permite gerar o maximo valor para os clientes utilizando para isso 0s recursos minimos necessarios.
Implica em si uma filosofia/sistema de gestdo sobre como melhorar a qualidade e reduzir os custos
operacionais aplicados no setor educacional e especificamente no nivel superior, buscando otimizar os

servicos administrativos.

Assim, desde que o Lean se tornou uma filosofia de gestdo em IES, a abordagem tem sido considerada
como um meétodo de reducéo de custos e aumento da qualidade da educacao. Em comparacao com
praticas de manufatura Lean, o conceito ainda é bastante novo para o Ensino Superior, e nao foi

introduzido nas universidades como um todo, mas mais comumente em sistemas discretos ou



processos. Os projetos mais populares para melhorias Lean foram relacionados ao suporte e processos

administrativos (Goncalves et al., 2015).

Para aprimorar a metodologia Zean no Ensino Superior com a correta determinacao de valor agregado,
¢ necessario identificar os diferentes tipos de residuos e definir os clientes das melhorias de processo.
Perceber os tipos de desperdicios que podem ser encontrados na IES com foco nos desperdicios de
superprocessamento e movimento excessivo. Aonde deve-se considerar trés categorias basicas para
melhoria de processos: Alunos, Investigacao e Pessoal, e incluiu a avaliacdo do ensino e 0s processos

do ciclo de vida da investigacdo na lista de processos para melhoria usando ferramentas Lean.

Um projeto 5S para processamento e armazenamento das informacdes dos alunos, o que resultou na
reducao do tempo de espera e melhor qualidade de atendimento aos alunos. Na tentativa de determinar
0s caminhos para adocao da metodologia Lean e definir os principais componentes como fluxo de valor,

cliente e desperdicio, os pesquisadores analisaram o relacionamento entre a filosofia Lean e o ensino.

A preocupacao das universidades brasileiras com qualidade em seus servicos € cada vez maior. Em
alguns casos prende-se ao fato de que 6rgaos de fomento e de financiamento exigem aperfeicoamento
continuo do pessoal vinculado a instituicao em que serao alocados os recursos. As universidades com
potencial na producao de pesquisas rigorosas devem ser aproveitadas para promover a adocao Lean
como um sistema na IES.

Embora alguns autores acreditem que nos Ultimos anos tenha se tornado mais facil usar a metodologia
Lean para nao especialistas na area, a maioria dos estudos destaca a importancia de treinamento de
pessoal e orientacdo de especialistas de processos de gestao Learn, especialmente em colaboracao com

especialistas Lean da industria.

1.2 Objetivos

Com o desenvolvimento da pesquisa, pretende-se contribuir com uma gestdo mais satisfatoria no lugar
do estudo, ocasioando no melhor atendimento aos ex-alunos, clientes internos e externos. Além disso,
busca-se que a pesquisa reduza desperdicios nos processos, desenvolva trabalho padrao e promova a

melhor eficiéncia na gestao.



O objetivo primordial da dissertacdo foi aplicar a metodologia Lean Office nas atividades administrativas
de uma IES para reduzir e eliminar atividades que nao agregam valor com alternativas na melhoria dos
Servicos nos processos administrativos do setor de Diplomas Cerimonial e setor administrativo de

Senvicos.

Os objetivos foram tracados por meio de reunido com os niveis Estratégicos e Taticos da IES, Diretor,
Reitora e Coordenador, a primeira etapa desta investigacdo consistiu em conhecer a Instituicdo, seus

cursos, estrutura fisica e alguns colaboradores para entender os objetivos dos responsaveis pela gestéo.

Na reunido, que ocorreu na primeira quinzena de dezembro de 2019, a Coordenacao enfatizou alguns
assuntos a destacar relacionados a questdes estratégicas. Também ficou clara a importancia da
padronizacdo de atividades, organizacdo no ambiente fisiso e a intencdo em buuscar alternativas que
possam agilizar o processo de confeccdo dos Diplomas e Titulos, pois pois de maneira intuitiva os
responsaveis reconhecem a necessidade de se buscar ferramentas para a melhoria do ambiente fisico

e do processo que mais se gera demanda, sendo este a emissao dos Diplomas.

Nesta reuniao, os gestores apontaram alguns objetivos que buscavam ser alcancados por meio da acao
desta intervencao-acéo, com as sugestdes adquiridas na reuniao, partiu-se para o recoonhecimento /n

Joco dos problemas
Deste modo, foram definidos as seguintes etapas de investigacao:

1. Tornar a equipa envolvida e conscientiza-16s a fim de garantir a participacdo de todos na criacdo de

novas ideias por meio da ferramenta Lean Office;
2. Mapear a cadeia do fluxo de valor e eliminar os desperdicios do processo de emissao de Diplomas;

4. Definir os principais indicadores de desempenho a serem utilizados e implantar no departamento de

Diplomas Cerimonial com objetivo de garantir a execucéo do plano de acéo.

1.3 Metodologia de investigacao

Em toda pesquisa, de acordo com Nascimento (2018), a partir da abordagem metodolégica que se
desenvolve, seja ela quantitativa ou qualitativa, dois elementos basicos devem ser considerados na
atividade para atingir seus objetivos, as vezes orientados para a solucdo de um problema. O primeiro

deles é coletar todas as informacdes necessarias e suficientes para atingir esses objetivos, ou resolver



esse problema. A segunda consiste em estruturar essa informacao em um todo coerente e légico, ou

seja, elaborar uma estrutura légica, um modelo ou uma teoria que integre essa informacao.

Em particular, a abordagem qualitativa da pesquisa &, por sua propria natureza, dialética e sistémica, o
gue implica uma posicao epistemoldgica que dara sentido a abordagem e ao procedimento metodologico.
Nesse sentido, a estruturacao do arcabouco epistemologico dara clareza e direcionamento a investigacao
(Gil, 2019). No desenvolvimento da pesquisa foi utilizado o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) para o

estudo do processo de emissao de Diplomas e Titulos.

Dentro desse quadro de ideias, as teorias da acao indicam a importancia de perspetivas comuns como
pré-requisitos para atividades compartilhadas no processo de pesquisa. Rea e Parker (2019), nos dizem
gue o conhecimento pratico nao € o objetivo da pesquisa-acao, mas o comeco. A "descoberta" torna-se
a base do processo de conscientizacdo, no sentido de tornar alguém consciente de algo. A
conscientizacao € uma ideia e objetivo central na pesquisa-acao, tanto na producao de conhecimento

guanto em experiéncias concretas de acao.

A pesquisa-acdo ¢ a metodologia indicada quando o pesquisador nao quer apenas conhecer uma
determinada realidade ou um problema especifico de um grupo, mas também quer resolvé-lo. Nesse
caso, os sujeitos investigados participam como co-investigadores em todas as fases do processo:
abordagem do problema, coleta de informacdes, interpretacdo das mesmas, planeamento e execucéo
da acdo especifica para solucionar o problema, posterior avaliacdo do que foi feito, etc. O objetivo
principal dessas investigacbes nao € algo exdgeno a eles, mas esta orientado para a conscientizacao,

desenvolvimento e emancipacao dos grupos estudados e para a solucdo de seus problemas.

Diante disto, & possivel apontar que a realizacao do presente trabalho teve a metodologia de pesquisa-
acao como principal metodologia de investigacdo em razao da investigadora-autora ter realizado a
investigacao no local da acéo (IES) e, desta forma, ter buscado intervir na acéo, participando e interagindo
com os colaboradores. Esta metodologia tem cinco etapas de realizacdo, conforme menciona Tripp
(2005). Figura 1: diagnéstico, planeamento de acdes, implementacao da acao, avaliacdo e discussao de

resultados e especificacao de aprendizagem.



o Diagnostico

= Planeamento de agoes

= |IMmplementacdo de agoes

e Avaliacao e discussao dos resultados obtidos

s  Cspecificacdo de aprendizagem

Figura 1 — Fases da metodologia investigacdo-acao
(Adaptado de O'Brien, 1998)

Ao realizar o diagndstico, foi necessario, primeiramente, elencar uma problematica (verificada no setor
de Diplomas Cerimonial na IES) para posterior resolucao. Também foram realizadas entrevistas informais
com os colaboradores e os gestores do setor para compreender o modo de operacéo dos processos que

poderiam ser melhorados.

Na fase do planeamento foram levantadas, por meio de um plano de acédo, algumas propostas ao
encontro das necessidades identificadas na situacdo atual, mas foram reservados espacos entre

planeamento e a execucao para participacao das equipas apos serem treinadas na metodologia.

Em seguida, na fase de implementacéo, os colaboradores e os gestores do setor foram treinados nos
principios do Lean com o objetivo de conhecerem a filosofia e metodologia do Lean Office e com o intuito

de obter maior participacao nas sugestoes de melhorias.

Realizada a implementacao, ocorreu a quarta etapa, avaliacao, em que se avaliam os resultados obtidos
pela mensuracdo do Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro e padronizacdo das atividades. Na ultima
fase, aprendizagem, foram apresentadas as analises e licdes adquiridas, bem como, as conclusdes desse

estudo.



1.4 Estrutura da dissertacao

Em busca de apresentar um trabalho que tenha clareza e objetividade, sem esquecer da didatica, a
presente dissertacdo encontra-se com a seguinte estrutura: o capitulo 1 elenca o intuito do trabalho,
apontando questdes importantes acerca do enquadramento, objetivos e metodologia; ja o capitulo 2
abarca questdes referentes a fundamentacdo teorica, que destaca conceitos relevantes do 7oyoia
Production System, Lean, as suas principais ferramentas e, com destaque ao Lean Office; o capitulo 3
versa sobre aspetos importantes da IES, desde o seu historico, missao, visao, valores e servicos; no
capitulo 4 é possivel constatar os resultados obtidos por meio da analise e diagnostico da IES; o quinto
capitulo, apresenta a implementacao de acoes de melhorias, destacando-se a adocao do Lean Office. O
sexto capitulo ilustra os resultados alcancados com a aplicacdo da metodologia proposta e, por fim,

realizam-se as consideracdes finais no capitulo sete.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo esta exposta a revisdo de literatura sobre o Sistema Toyota de Producao, as ferramentas
e técnicas, Lean Production, os tipos de desperdicios, os principios do Lean Thinking, o Lean Office e
algumas ferramentas. Por fim, apresenta-se uma breve revisdo sobre a situacdo do ambiente

administrativo nas universidades publicas brasileiras.

2.1 Lean Production

Esta seccao apresenta os aspetos relativos ao Lean Production, tracando parametros acerca de sua
origem, principios Lean Thinking dentre outros conceitos relevantes que sustentam a tematica proposta.
O conceito de "/ear?' é geralmente usado na fabricacédo e decorre da descricao do Sistema Toyota de
Producao apresentado no livro “A maquina que mudou o mundo” escrito por James Womack, Daniel

Jones e Daniel Roos, no qual eles cunharam o termo em 1990 (Spies, 2004).

Lean refere-se a uma colecéo de principios e métodos que se concentram em identificacao e eliminacao
de atividades que nao geram valor e sim desperdicio. Como mencionado acima, as ferramentas de Lean
foram inicialmente considerados para processos de fabricacdo, no entanto, ao longo dos anos foram

adaptados as empresas de servicos e processos administrativos (Benini & Batista, 2019).

Existem varias ferramentas dentro da metodologia Lean que podem ser usadas. Cada uma tem suas
particularidades e pode ser aplicada de acordo com os elementos encontrados nas necessidades de

reducado de residuos do processo em analise.

Gentil e Terra (2015), destacam um guia para comecar a aplicar o Lean em organizacOes e apresentam

algumas definicdes que serao utilizadas devido a natureza do trabalho.
2.1.1 Origens

A gestdo e o controle eficientes das operacoes de producao estao se tornando cada vez mais complexos
e ha uma necessidade inerente de melhorar o controle dos processos de fabricacdo diante de
interrupcdes inesperadas. Essas interrupcdes, como problemas de qualidade, quebras de recursos,
indisponibilidade de materiais, alteracées de pedidos e pedidos urgentes, podem causar impacto
significativo no desempenho de um sistema de producao e também podem levar a atrasos nas datas de

entrega, impactando clientes e funcdes de negdcios mais amplas (Almeida et al., 2017).



As ideias mais fundamentais sobre as quais a industrializacao Lean focou sdo quase aquelas que se
relacionam com os sete desperdicios ou perdas que nao agregam valor ao produto e que abordaremos

na narracao a seguir:

A filosofia do Toyota Production System (TPS), encontrou a base “eliminar os desperdicios e agregar
valor ao produto”. Um dos passos basicos na graca e no TPS é determinar quais etapas agregam valor
e quais ndo agregam. Ao classificar as atividades do processo nessas duas classes, é possivel comecar
com as atividades de melhoria da anterior que agrega valor e se livrar do sufixo que nao agrega valor. O
trabalho que agrega valor & separado do desperdicio e, portanto, o desperdicio pode ser dividido em

necessidades que devem ser eliminadas, mas nao agrega valor, ou seja, desperdicio, desperdicio e troca.

A identificacdo clara de trabalhos que ndo agregam valor, distingue entre desperdicio ou trabalho real. A
frase “Aprendendo a ver” que foi levantada como logotipo na Toyota veio da melhoria da capacidade de

ver 0s desperdicios que nao eram diagnosticados anteriormente.

Os sete desperdicios, geralmente identificam e classificam recursos desperdicados e foram identificados
pelo engenheiro-chefe da Toyota Taichi Ohno, como parte do Sistema Toyota de Producéo ou 7oyofa

Proaduction System (TPS), conforme ilustra a Figura 2.

| Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time - Best Safety - High Morale
‘ through shortening the production flow by eliminating waste

|
Just-In-Time Peaple & Teamwork Jidoka |
I'Right part, right amount,| N T ) gln-slalion gualily)'
right time” o ——— “Stop to fix problems”
Radie Continuous Improvement
AR Make problems
eniory 2
surfar'e visible
/;ru}) joms | | Waste Reduction

i $5 A °3 VL'evrelieidrProduction?hq’jqqka) :
Stable and Standardized Processes

Figura 2 - Estrutura do Sistema Toyota de Producéo
(Liker & Morgan, 2006)

Assim, o resultado dos esforcos de Ohno (1988), é resumido por um conjunto de praticas que distinguem

a producao Lean da tradicional e que podem ser resumidas por:

1) E 0 modo de producédo que busca eliminar todas as atividades e perdas que ndo agregam valor ao

produto final.



2) E um programa ou processo que transforma negdcios tradicionais em métodos modernos de gestéo
da producao que é implementado com flexibilidade de preparacdo e ampla adaptacdo quando seus
requisitos séo de qualidade e fornece capacidade para empresas que desejam aplica-lo para uma melhor

producéo com o menor custo.

3) Producao Lean é uma producdo nao carregada com excesso de estoque, excesso de mao de obra ou

outras perdas.

4) E um método incrivel de fabricacdo desenvolvido pela Toyota Motor Corporation para colocar as coisas

certas no lugar certo e na hora certa.

5) Todos os esforcos para garantir que as operacdes de producdo ndo sejam carregadas com custos

acrescidos.

Perna (2017) e Silva (2014), acreditam que a definicdo de producdo Lean pode ser explicada pelo

seguinte:

1) E um padrdo de producdo, que inclui um processo de transferéncia programada, enraizado na
transferéncia de sistemas e atividades fabris dos métodos tradicionais para os modernos, a fim de
eliminar o estoque nas fabricas e livra-lo de perdas para controlar os recursos de producdo com uma
acao deliberada e rapida, com uma metodologia caracterizada por grande flexibilidade na preparacédo e
adaptacao para execucao de trabalhos com qualidade aceitavel que contribua para agregar valor concreto

e seja intangivel para o cliente.

2) O significado real disso & aproveitar ao maximo todos os recursos disponiveis € o minimo de
desperdicio, ou é fornecer aos clientes os produtos e servicos que desejam de maneira oportuna e mais

eficaz por meio da fabricacao livre dos sete desperdicios.
2.1.2 Ferramentas e conceitos

Existem varias ferramentas dentro da metodologia /ean que podem ser usadas. Cada uma tem suas
particularidades e pode ser aplicada de acordo com os elementos encontrados nas necessidades de

reducao de residuos do processo em analise. Gentil e Terra (2015), destacam um guia para comecar a
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aplicar o Leanem organizacdes e apresentam algumas definicdes que serao utilizadas devido a natureza

do trabalho.
2 1.2 1 Takt Time

A palavra 7aktvem do alemao ‘fakizeit’ que significa ritmo, bussola; falando em termos de engenharia
industrial, € o tempo de ciclo, mas ao contrario do tempo de ciclo conhecido, mede a taxa de trabalho
em uma fabrica. Quando se trata de producao Lean, o takt time, ilustrado na Figura 3 é a taxa em que

os produtos devem ser concluidos ou acabados para atender as necessidades da demanda (Liker, 2015).

TEMPO DE CICLO
TAKT TIME »» Tempo de exacugao

== Ritmo de produgdo
l l l l . ILI

Figura 3 — Conceito de Takt Time
(Liker e Ross, 2018)

2 1.2.2 Técnica 5S

De acordo com o que apontam Tapping e Shuker (2003), esta metodologia esta orientada para um
sistema de limpeza, organizacdo e padronizacdo da area de trabalho. E um método para envolver as
pessoas e contribuir para a mudanca da cultura de trabalho. Foi desenvolvido por Hiroyuki Hirano para
aprimorar a industria e prepara-la para receber outras filosofias e processos de exceléncia mundial. O
método dos 5S é uma forma eficaz de criar compromisso nos trabalhadores e contribuir para a cultura

da mudanca.

A ferramenta 5S é de origem japonesa, e é assim denominada porque a primeira letra do nome de cada
uma de suas etapas de acordo com as letras, Figura 4. Esta técnica é composta por cinco principios
fundamentais, que sao: Seiri que significa classificacdo ou organizacao, Seiton que é ordem, Seiso que

significa limpeza, Seiketsu que é padronizacéo e, por fim, Shitsuke que significa disciplina (Tartas, 2017).

11



Seiri
(Utilizagao)

Shitsuke Seiton
(Disciplina) (Ordenagao)

Seiketsu Seisou
(Saide) (Limpeza)

Figura 4 - Ferramenta 5S e suas implicacdes
(Adaptado de Tartas, 2017)

A técnica 5S leva o nome de cinco palavras japonesas que comecam com S: Seiri (classificar), Seiton
(organizar), Seiso (limpar), Seiketsu (padronizar) e Shitsuke (disciplinar). Essa técnica promove a
melhoria continua das empresas por meio da utilizacdo de planos de acao corretiva para problemas
originados nelas.

0 movimento em questao ganhou um grande boom nas empresas ocidentais devido ao baixissimo custo
envolvido na sua implementacéo, a economia de recursos, a reducdo de acidentes, o aumento da

motivacao do pessoal, 0 aumento da qualidade e produtividade, entre muitos outros.

2.1.2.3 Oito desperdicios (Mudas)

Desperdicio € qualquer desperdicio de recursos e talentos que uma organiza¢ao possui, como materiais,
maquinas e equipamentos, tempo, espaco, habilidades, talento humano, entre outros. O uso produtivo
dos recursos leva a reducao do desperdicio e a conservacao dos recursos, sejam eles €scassos ou mais

caros. Ohno (1988), identificou sete tipos de desperdicios:
1) Superproducao

A superproducao ocorre a qualguer momento em que mais recursos sao colocados em producao do que
0S necessarios para serem entregues ao cliente. Além disso (superproducdo) aumenta a quantidade de
espaco Necessario para armazenar matérias-primas, bem como produtos manufaturados, e requer um

sistema de protecao e preservacao.
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2) Transporte

No momento do transporte, o produto esta sujeito a danos, perdas, atrasos e abate, ao mesmo tempo,
€ um custo que nao agrega valor. E o transporte nao faz nenhuma conversao no produto que se espera

que seja pago pelo consumidor.
3) Inventario

Estoque: Quando estiver na forma de (matérias-primas, semi-manufaturados em andamento ou produtos
acabados), representa capital que ndo gera renda para o produtor ou consumidor, e cada um dos trés

paragrafos se ndo é efetivamente implementado para agregar valor é desperdicado.
4) Movimento

Quando comparado ao transporte, o movimento refere-se ao produto, trabalhador ou equipamento. Por
isso € importante em termos de danos, desgaste, seguranca, e também inclui ativos fixos e despesas

decorrentes do processo de producao.
5) Defeitos

Sempre que haja defeito (pecas defeituosas), isso significa desperdicio e custos adicionais que surgem

da restauracao dessa peca, da reprogramacao da producao, etc..
6) Sobreprocessamento de horas extras (horas extras)

A operacao adicional ocorre trabalhando em uma peca especifica mais do que o que o cliente exige, e
isso inclui 0 uso de ferramentas de mais tipo (precisdo, complexidade ou preco) que realmente exige o

trabalho.
7) Espera

Quando as mercadorias nao estdo durante o processo de transporte ou operacao, elas estdo esperando
e nas operacoes tradicionais uma grande parte do ciclo de vida do produto é gasto esperando até sua

finalizacao.

E cada um desses sete desperdicios pode ser encontrado em processos de producao, seja manufatura
ou servico. A filosofia evoluiu principalmente nas fabricas japonesas de producao de automoveis,
especificamente na 7oyota Motor Company, mas suas aplicacdes hoje se expandiram para incluir a
industria aeronautica e muitas outras industrias. Também incluiu areas de servico como bancos,
hospitais, servicos de saude e universidades, que incluiram em seus programas de gestao as aplicacdes

destes.
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Womack e Jones (2014), posteriormente, alteram e acrescentam mais um, totalizando os oito residuos

basicos abaixo descritos.

As alteracdes identificadas sao as seguintes: a primeira alteracédo € a superproducéo, descrita pelo
processamento de itens antes do requisito ou em quantidade maior do que a solicitada pelo cliente,
sendo este considerado o principal desperdicio ou a causa da maioria dos outros desperdicios (Tubino,

2015).

A segunda alteracao ¢ o excesso de estoque, que consiste no armazenamento excessivo de matéria-
prima ou materiais, produto em processo e produto acabado. A terceira alteracdo refere-se a atrasos,
esperas e paragens, o que implica ter pessoal a espera de informacdes, instrucdes de trabalho, materiais,
pecas ou ferramentas necessarias para realizar o seu trabalho; clientes ou visitantes esperando para
serem atendidos; pecas esperando para continuar o processamento; maquinas paradas por avarias,

entre outras (Valmohammadi, 2017).

Segundo Greef ef a/, (2012), a quarta mudanca ¢ o transporte e expedicdo, que consiste na
movimentacdo do trabalho em processo de um local para outro, mesmo em viagens curtas; inclui
também a movimentacao de materiais, pecas ou produto acabado de ou para 0 armazém, outras areas

OU processos.

Os autores supramencionados destacam ainda que a quinta mudanca sdo as viagens e deslocamentos
desnecessarios, que se referem a qualquer movimentacao fisica ou movimentacado que a equipa faca
que ndo agregue valor ao produto ou servico, por exemplo, quando as pessoas tém que baixar e fazer

upload de documentos, viajar para buscar materiais, entre outros.

A sexta mudanca refere-se ao excesso de processamento e atividades que nao agregam valor ao cliente,
no qual sdo realizados procedimentos desnecessarios como contagem, acomodacdo, fiscalizacdo,
revisao ou duplicacdo de processos. Também inclui o uso de ferramentas ou equipamentos inadequados,
desenvolvimento de recursos ou funcdes em produtos que ndo sao valorizados pelos clientes

(Valmohammadi, 2017).

Conforme Womack e Jones (2014), a sétima mudanca é a de rejeicdes, falhas e defeitos, que se da pela
correcao de erros e retrabalhos decorrentes da identificacao de nao conformidades ou por devolucdes

ao cliente, destruindo ou reprocessando produtos que nao atendem as condicdes de qualidade.
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A oitava mudanca ¢ o talento subutilizado, em que a criatividade e a inteligéncia dos funcionarios, suas
habilidades e potencial para eliminar desperdicios, melhorar a produtividade e resolver problemas de

qualidade e inovacao sao desperdicados (Womack & Jones, 2014).
2.1.2.4 Controle visual, gerenciamento de relance, gestao visual

Segundo Vinodh et al., (2015), colocar de relance todas as ferramentas, pecas, atividades e indicadores
de desempenho do sistema de producao, para que o estado do sistema possa ser conhecido e
compreendido por qualquer pessoa em um unico olhar, € alcancado por meio da implementacao de
controles visuais que fazem parte da técnica denominada Visual Factory, também conhecida pelo termo
transparéncia. Dentro do sistema de producdo, esta ferramenta pode ajudar a tornar visiveis os
problemas ou fragilidades do sistema, permitindo que as medidas cabiveis sejam tomadas

instantaneamente, Figura b.

Figura 5 - Piramide de Gestao Visual
(Adaptado de Vinodh, 2015)

Greef et al,, (2012), destacam que, em geral, o controle visual é definido como informacdes just-in-time
que garantem a execucao rapida e adequada de operacdes e processos. Um exemplo da vida cotidiana

s&0 os sinais de transito, que nao precisam ser estudados, mas seu significado é imediatamente evidente.

Dentro dos elementos basicos da gestdo a primeira vista esta o sistema Andon, que mostra a localizacao
e a natureza dos problemas, destacando-os claramente. Outro elemento é a folha de padronizacao de
tarefas, cuja finalidade é determinar inequivocamente as falhas do operador para que um observador

externo possa ver rapidamente se a operacao esta sendo realizada corretamente (Turbino, 2015).
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2. 1.2.5 Mecanismos Poka-Yoke

O termo Poka Yokefoi aplicado por Shigeo Shingo em 1986, dentro dos processos industriais destinados
a prevenir erros humanos em produtos, chamando-o a prova de erros, dado pelas palavras japonesas
Poka que significa evitar e Yokeru que significa erro inadvertido. Ele redesenhou um processo no qual 0s
trabalhadores, enquanto montavam um pequeno interruptor, muitas vezes se esqueciam de inserir 0s
fios necessarios sob um dos botdes do interruptor. No processo redesenhado, o trabalhador poderia

concluir essa tarefa em apenas duas etapas (Toivonen, 2014).

O objetivo ¢ evitar que erros sejam cometidos, seja ao colocar uma peca errada, coloca-la em um local
qgue nao corresponde a ela, ou nao colocala quando necessario. Isso se consegue, por exemplo,
desenhando a forma da peca, que nao permite que ela seja colocada de outra forma que ndo a correta,

como ¢ o caso das tomadas nas paredes de qualquer casa (Womack & Jones, 2014).
2.1.2.6 Jidoka ou Automacao Inteligente

Segundo Ohno (1988), em seus primeiros anos as maquinas tinham grande capacidade produtiva a
custa de qualquer pequena anomalia que pudesse danifica-las com relativa facilidade. Quando isso
aconteceu, dezenas e centenas de pecas defeituosas foram produzidas em pouco tempo. Com uma
maquina desse tipo, a producdo em massa de pecas ndo conformes era inevitavel, pois ndo possuia

nenhum tipo de mecanismo para detetar quando ocorria um problema.

Por isso, a empresa Toyota enfatizou esta ferramenta, uma vez que as maquinas sdo projetadas para
prevenir problemas de forma autbnoma antes da simples automacéao. A ideia surgiu do sistema a prova
de erros de Sakichi Toyoda criado em 1896, para teares elétricos, conhecido pelo termo japonés Poka
Yoke, referido na seccdo anterior 2.1.2.5. A referida maquina, por possuir um sistema que distinguia
entre condicdes normais e anormais de trabalho, parava quando detetava um problema, evitando fabricar
produtos defeituosos, sendo esta uma forma de dotar as maquinas de inteligéncia humana (Toivonen,

2014).

Parar a maquina quando ela falha faz com que todos percebam, razao pela qual um problema s6 pode
ser melhorado quando se conhece a fundo o que o causa. Com essa ideia, estabeleceu-se a regra de
gue mesmo nas operacdes manuais, os trabalhadores deveriam parar a linha pressionando o botao
correspondente quando surgisse um contratempo que alterasse a producao, para isso deveriam ter

conhecimento preciso de qualquer possivel problema que pudesse surgir.
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Em 1997, por definicao do ex-vice-presidente Alex Warren, da Toyota Motor Corporation em Kentucky, o
sistema Jidoka da poder e responsabilidade aos responsaveis pelo processo, em que eles tém a
possibilidade de apertar um botao ou puxar uma corda chamada Andon, seccao 2.1.2.4 (termo japonés
que significa “lampada”, e refere-se a um sistema utilizado para alertar em um processo de producdo a
presenca de problemas que fazem com que a linha pare; cada membro da equipe tem a responsabilidade

de realizar esta atividade se algo der errado do sistema normal).

No caso das maquinas, sdo adicionados dispositivos que detetam anormalidades e interrompem
automaticamente a producao, entrando na equipa de trabalho com o conhecimento para solucionar o
problema apresentado no menor tempo possivel. Essa ferramenta faz com que as pessoas sintam o
compromisso e a autoridade para melhorar a qualidade da producao, além de se sentirem importantes

dentro da empresa (Yasin et al., 2011).
2.1.2.7 Kaizen

De acordo com Toivonen (2014), Aaizen é um termo japonés que significa "mudanca para melhor" ou
"melhoria" e geralmente é traduzido como melhoria continua, e permite que todos os membros da
organizacao busquem continuamente maneiras de melhorar cada aspecto dela, e que todos concordem
apoiar este tipo de mentalidade. Essa técnica também requer uma visao clara quando se trata de saber

0 que se deseja alcancar e para qual local deseja ir.

Tartas (2019), salienta que esta ferramenta ndo é simplesmente um pacote de melhorias desenvolvidas
e implementadas por especialistas da organizacao, mas envolve a todos, valendo-se da experiéncia e
conhecimento de cada um. A melhoria continua sé pode ocorrer quando um processo € estavel e

padronizado, Figura 6.

Ainda de acordo com o que ensina Toivonen (2014), a raiz do Aaizen é uma atitude de introspeccao e
autocritica, uma forma de pensar por parte de todos os componentes da empresa, com uma vontade

avassaladora de melhorar.
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Figura 6 - Ciclo Kaizen
(Toivonen, 2014)

No Ocidente ha uma tendéncia a ver a critica e a admissao de erros como algo negativo ou sinal de
fraqueza; Na 7oyofa, por outro lado, ndao ha maior sinal de forca do que quando alguém pode expor
abertamente as coisas que nao fez bem, assumir a responsabilidade por seus erros e propor medidas

para garantir que o erro ndo aconteca novamente.
2.1.2.8 Kanban

E uma forma de comunicacdo simples e facil que garante que tudo esteja no lugar certo quando for
necessario; na maioria dos casos, trata-se de um pequeno cartdo de papel inserido em um recipiente
plastico retangular nas quais estao escritas todas as informacdes sobre quantas pecas sao necessarias,
quando e como, sendo esta a base do sistema puxador dentro dos sistemas de producdo Lean (Laanti,

2013).

Ohno (1988), estabeleceu o Aanban como um supermercado, utilizando-o apds a compra do cliente,
para indicar ao departamento de compras quais itens deveriam ser reabastecidos. O objetivo do uso
dessa técnica é garantir que os movimentos na planta de producao sejam sistematizados. Aanbané uma
forma de obter producédo Just-in-Time, tornando-se o sistema central de producao que controla o fluxo

de produtos (Hui, 2013).

Para Maassen et al., (2010), as funcdes do kanban sao fornecer informacdes sobre a aquisicao e
transporte de materiais, no qual o processo anterior leva o numero de pecas indicado pelo processo
imediatamente subsequente, para fornecer informacdes sobre a producdo, em que 0 processo anterior

produz as pecas na quantidade e na sequéncia indicado pelo Kanban e evitar a superproducao e o
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transporte excessivo, em que nenhuma peca € fabricada ou transportada se nao houver Aanban ou

cartao de pedido que o justifique.

Também serve como uma ordem de producao anexada a materiais ou pecas, pois impede a fabricacao
de pecas defeituosas identificando o processo de origem do defeito, impedindo que cheguem aos

processos subsequentes, resultando em uma producéo livre de erros (Ahmad et al., 2018).
2.1.2.9 Single Minute Exchange of Die ou mudancas rapidas de modelo

Single-Minute Exchange of Die (SMED), em portugués se refere a técnica pela qual é possivel modificar
a configuracdo de uma maquina em menos de 10 minutos ou até segundos. E importante porque uma
maguina com elevado tempo de sefup deve ter excesso de capacidade para compensar esse tempo;
portanto, o estoque deve ser construido para fornecer pecas para os proximos estagios de producao.
Qualquer reducao no tempo de setup da maquina reduz dois tipos de desperdicio: excesso de capacidade

e superproducdo (Mrugalska & Wyrwicka, 2017).

Silva e Godinho Filho (2019), salientam que este sistema elimina a producdo em grandes lotes; seu
procedimento é simples e se baseia em trés etapas, a primeira separa a configuracao interna da externa,
a segunda converte a configuracdo interna para externa e a terceira reestrutura a configuracdo de

mudanca de modelo no processo.

Quando o SMED ¢ aplicado, é utilizado um grafico de Gantt mostrando todas as etapas de configuracao,
ou o processo ¢ gravado em video para poder estuda-lo; Depois de reunir o pessoal de configuracao para
classificar cada etapa das atividades internas e externas, o proximo passo € eliminar as etapas
desnecessarias e simplificar o que pode ser feito, e entdo converter o maior nimero possivel de etapas
na configuracdo interna. conseguindo mudar o modelo com a maquina ainda ligada e evitando 0 minimo

possivel que ela fique parada (Lozano et al., 2017).
2.1.2.10Heijunka ou nivelamento de producéo

O nivelamento do plano de producao tanto em volume quanto na combinacéo de produtos é um requisito
necessario para o funcionamento do sistema Just in 7Time e para a eliminacdo de desperdicios. A ideia
€ nivelar o cronograma de producao sequenciando os pedidos em um padrédo repetitivo que torne a
producdo média diaria semelhante nos dias da semana, para que as alteracdes na producéo possam
ser feitas para atender aos pedidos de longo prazo (Yasin et al., 2011).

Esta ferramenta € um elemento chave para alcancar fluxo e nivelamento na producéo, utilizando a técnica

SMED, que permite alterar a especificacdo das maquinas em muito pouco tempo, fabricando diferentes
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produtos consecutivamente e utilizando a mesma linha de producdo. Nos quais 0s processos sao
projetados para permitir que os produtos sejam facilmente alterados, produzindo o que é necessario

quando necessario (Silva & Godinho, 2019).
2.1.2.11 Total Productive Maintenance

A Total Productive Maintenance (TPM) é uma filosofia projetada para integrar a manutencdo de
equipamentos ao processo de fabricacdo. E um sistema que mantém e melhora a integridade dos
sistemas de producao e qualidade por intermédio das maquinas, equipamentos e processos que
agregam valor ao produto. Tem como foco manter todos os equipamentos em perfeitas condicdes para
evitar quebras e atrasos, além de pequenas paradas e defeitos durante o processo produtivo,
proporcionando um ambiente de trabalho seguro e uma visdo abrangente em toda a empresa para a
gestdo da manutencao, que pode ser dividido em elementos de curto e longo prazo (Womack & Jones,

2014).

Para Tubino (2015), a longo prazo, os esforcos estdo centrados no desenho de novas equipes e na
eliminacao de paragens sendo necessaria a participacao das diferentes areas da organizacédo. No curto
prazo, as atividades do TPM incluem programas de manutencao autbnoma e planeada para os
departamentos de producdo e manutencdo. O autor supramencionado destaca ainda que o objetivo do
TPM ¢é melhorar continuamente a disponibilidade e evitar a degradacao do equipamento para obter a
maxima eficiéncia, exigindo um forte suporte de gerenciamento, bem como o uso continuo de equipes

de trabalho e atividades de pequenos grupos para obter melhorias.
2.1.2.12 Mapeamento do Fluxo de Valor

Liker e Ross (2018), mencionam que é importante gerenciar todo o fluxo de valor de cada produto, para
entender em que lugar os desperdicios sao produzidos, em vez de observar atividades ou processos

isoladamente.

Portanto, deve-se criar um mapa de fluxo de valor (Value Stream Mapping - VSM), Figura 7 na qual seja
identificada cada uma das acOes necessarias para projetar e fabricar um determinado produto, de modo
que cada uma delas possa ser classificada em trés categorias. A primeira sao as atividades que criam
valor do ponto de vista do cliente; o segundo, aqueles que nao criam valor do ponto de vista do cliente,
mas sao necessarios para realizar a producéo, portanto, nao podem ser eliminados, mas podem ser
melhorados para reduzir o tempo despendido e a terceira e Ultima, as atividades que nao criam valor do

ponto de vista do cliente, e que sdo desnecessarias, podendo ser eliminadas imediatamente (Sied, 2014).
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2 1.2.13 Just-in-Time

Ohno (1988), desenvolveu uma nova maneira de coordenar o fluxo de componentes por intervencao da
cadeia de suprimentos no dia-a-dia com o sistema just-in-time, possibilitado pelo sistema Kanban,
referido na seccao 2.1.2.8. A ideia era transformar um grande grupo de fornecedores e componentes
em uma grande maquina, como a fabrica da Ford em Highland Park, ditando que as pecas sé seriam

produzidas para atender a demanda imediata da préxima etapa do processo (Yasin et al., 2014).

0O mecanismo foi realizado mediante o sistema Aanban, em que havia contentores que levavam as pecas
para a préxima etapa. A medida que cada recipiente era esvaziado, ele era enviado de volta para a etapa
anterior, e isso sinalizava automaticamente mais pecas a serem feitas. O que foi dito acima era dificil de
implementar na pratica porque eliminava todo o estoque e significava que se uma unica parte do sistema
de producao falhasse, todo o sistema seria paralisado, mas o que se conseguiu foi que todas as redes
fossem desfeitas com seguranca e cada trabalhador concentra-se em antecipar os problemas antes que

eles se tornem sérios o suficiente para encerrar toda a producao (Slack ef al., 2013). Este sistema
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consiste em entregar a linha as pecas necessarias a montagem no tempo certo e na quantidade

necessaria, nos quais os prazos de entrega podem ser reduzidos.

2.2 Principios Lean Thinking

Liker e Jeffrey (2018), apontam que o Lean Thinking é uma metodologia de negocios baseada na histéria
das técnicas de fabricacao japonesas que foram aplicadas em todo o mundo em muitos tipos de
industrias. Em dltima analise, € uma mentalidade — uma maneira de ver o mundo — que visa lidar com
o0 trabalho de maneira Lean. O Lean coloca o foco em fornecer altos niveis de valor para o cliente,

melhorando continuamente os processos de negocios.

O conceito Lean Thinking € mais do que apenas usar ferramentas ou alterar algumas etapas de um
processo de negocios. Trata-se de mudar a lente pela qual se percebe as operacdes de negocios. Os dois
pilares do Lean fornecem as bases necessarias para desenvolver o Lean Thinking. Sao eles a Melhoria
Continua e o Respeito pelas Pessoas. Quando as pessoas enquadram sua mentalidade na melhoria
continua e no respeito, elas sao capazes de formular e executar melhores decisdes e estratégias de

negocios que resultam em sistemas mais produtivos para a organizacao.

Womack e Jones (2014), fundadores do Lean Enterprise Instifute (LEIl), estabeleceram os cinco
principios-chave para qualquer implementacao Lean. Sao eles Valor, Cadeia de Valor, Fluxo, Producao
Puxada e Perfeicao. A seguir explora-se cada um deles e quando combinados, esses principios fornecem
0s blocos de construcao para as equipes buscarem a melhoria continua. Uma breve descricao é realizada

a seguir.
2.2.1 Valor

As organizacdes devem procurar entender o que o valor significa para seus clientes. S6 assim poderao
criar produtos e servicos que satisfacam as necessidades dos seus clientes. Sem uma compreensao
clara do que os clientes desejam e exigem, as organizacdes perdem o alvo. Isso ndo significa apenas
nao ser capaz de dar aos clientes o que eles querem. Isso também significa que eles gastaram seu
tempo, esforco e recursos trabalhando em algo que nao agrega valor. O valor ndo é o primeiro principio
do Lean Thinking & toa. E na identificacdo adequada do valor para o cliente que as organizaces s&o
capazes de projetar seus processos para entregar esse valor com eficiéncia. 1sso evita o retrabalho e,

em ultima analise, o desperdicio.

De acordo com Womack e Jones (2014), para chegar ao fundo das necessidades dos clientes, as

organizacbes devem ouvi-los - envolvendo-se com seus clientes, entendendo seu processo de

22



pensamento, chegando ao fundo de seus pontos problematicos. Isso permitira que as organizacoes

apresentem os requisitos e expectativas dos clientes.
2.2.2 Cadeia de valor

Depois de identificar o que o valor significa para os clientes, as organizacdes devem definir como atender
a esse valor. O que isso significa é identificar todos os processos e etapas que transformam matérias-
primas ou ideias em produtos funcionais que os clientes usardo. Isso também & o que o fluxo de valor

significa como um principio de pensamento Lean.

0 Mapeamento do Fluxo de Valor, descrito na seccdo 2.1.2.12 é uma técnica Lean usada para identificar
0 processo pelo qual produtos e servicos sdo criados e entregues. O objetivo do mapeamento do fluxo
de valor é mostrar todas as etapas do processo que ndo agregam valor ao produto final e, em seguida,

trabalhar para eliminar esses desperdicios.
2.2.3  Fluxo

Depois de eliminar os desperdicios inicialmente identificados no fluxo de valor, agora é hora de o trabalho
fluir por ele. Estabelecer um fluxo suave significa que o trabalho ndo é impedido ou blogueado. Como
Rotondaro et al, (2012, p. 56) prescrevem, “Faca com que as etapas de criacdo de valor ocorram em

sequéncia apertada para que o produto ou servico flua suavemente em direcao ao cliente”.

Estabelecer um fluxo fluido de trabalho nao é tao facil quanto parece. Isso pode significar a introducéo
de mudancas na organizacao que alguns podem ser resistentes no inicio. Por exemplo, as pessoas estao
tao acostumados a atuar apenas dentro de sua jurisdicao funcional. Os desenvolvedores fazem o codigo
e 0s analistas de controle de qualidade fazem os testes. Mas esse pensamento isolado so cria barreiras
para uma melhor colaboracdo dentro de uma equipe. Desenvolve desperdicios na forma de aumento dos
tempos de espera, transferéncias desnecessarias e divida técnica. Para que o trabalho flua suavemente,
o pensamento multifuncional deve ser introduzido. Até mesmo o ambiente fisico no qual as equipes

trabalham deve ser de tal forma que ndo haja impedimento para a colaboracdo (Womack & Jones, 2014).
2.2.4 Producéo Puxada

Com o desperdicio eliminado e o trabalho fluindo sem problemas, o tempo de colocacdo no mercado é
significativamente reduzido. Isso cria a configuracdo desejavel para os clientes retirarem produtos
quando precisarem. As empresas nao precisam mais construir produtos apenas para armazena-los como
estoque; esperando para ser empurrado para o cliente, conforme as ferramentas elencadas nas seccoes

2.1.2.8e2.1.2.13.
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2.2.5 Perfeicao

Quando as organizacdes passam por uma transformacao Lean, percebem que ndo € apenas um projeto.
A identificacao de valor, o refinamento do fluxo de valor, o estabelecimento de um fluxo suave e o esforco
constante para garantir produzir apenas quando necessario e em que quantidade, fazem parte de uma
iniciativa de melhoria continua que toda a organizacdo deve se unir para apoiar. 1sso significa que o Lean

Thinking deve ser incorporado a cultura da empresa.

Conforme mencionam Womack e Jones (2014), a busca pelo produto e processo perfeitos é interminavel.
Portanto, a organizacdo precisa ter um sistema que encoraje todos na organizacéo a se mobilizarem

para melhorar seus processos de forma incremental.

2.3 Lean Office

Uma das aplicacdes especificas do pensamento enxuto é o Lean Office, que tem sido objeto de estudo
de pesquisadores. Um dos principais beneficios do escritdrio enxuto &€ que ele proporciona maior e
melhor eficiéncia na organizacao. Esta metodologia obriga as empresas a rever em detalhe os seus
processos administrativos e fazer as alteracOes necessarias para otimizar a sua estrutura de gestao. Para
isso, eles devem identificar as areas problematicas e os gargalos que ocorrem nos processos
administrativos da empresa. Para a implementacao da ferramenta Lean Office em areas administrativas
€ necessario maximizar o potencial de melhoria em sua estrutura, eliminando todo o desperdicio presente

no fluxo de valor. Tapping e Shuker (2010), explicam que desta forma, para alcancar o Lean Office

O escritorio Lean permite que as organizacdes economizem custos relacionados a introducdo de um
novo produto no mercado e otimizem 0s recursos necessarios para continuar operando, como a compra

de matérias-primas e outros suprimentos.

O crescimento e a expansdao de um negdcio podem trazer processos burocraticos complicados,
demorados e as vezes incontrolaveis. As técnicas Lean Office permitem aos gestores identificar as
ineficiéncias que existem nestes processos administrativos, elimina-los e simplifica-los para melhorar a
produtividade. Estas ajudam ainda a diminuir o tempo de resposta e consequentemente as respostas
sdo mais rapidas, melhorando a satisfacdo do cliente. Manter os consumidores satisfeitos aumenta as
vendas e melhora o fluxo de caixa, tornando a empresa mais lucrativa (Evangelista, Grossi & Bagno,
2013). O Lean Office facilita ainda o cumprimento das regras, regulamentos e cédigos de conduta pelos
funcionarios. Estabelecer padrdes solidos ajuda a ter tempos de resposta mais rapidos, melhorando a

satisfacdo dos funcionarios.
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Suri (2018), apresenta pesquisa sobre prazos de entrega aos clientes. Por intermédio de casos reais
consegue demonstrar que 0s processos administrativos da empresa contribuem para mais de 50% do
lead time total da empresa. Em seu livro: “Resposta rapida de manufatura”, expde alguns motivos que
destacam a importancia dos processos administrativos, bem como as razdes pelas quais as organizacoes

negligenciam esta area.

Os diferentes tipos de desperdicios e atividades que nao agregam valor ao processo de fabricacéo e suas
possiveis causas, comparam desperdicios na area de producao e desperdicios encontrados na area de
escritério em uma organizacao. Por fim, apresentam um estudo de simulacéo de casos reais para ilustrar
a relacao entre os dois tipos de residuos e demonstrar melhorias em um ambiente de escritorio por meio

de eliminacao de desperdicios por meio de técnicas Learn.

No relatorio " Lean Office 2006" (Wittenstein, 2006), apresenta a rastreabilidade de um estudo realizado
em um grupo de empresas. Neste, o desempenho foi avaliado em procedimentos administrativos. Este
autor enfatiza a filosofia Lean Office como uma metodologia de melhoria continua, apresentando uma
breve descricdo de sua origem, bem como as ferramentas utilizadas para a otimizacdo do processo
administrativo e as vantagens da sua aplicacao tendo em conta os resultados da investigacao. Em geral,
identifica os tipos de residuos encontrados em uma organizacdo e as ferramentas para sua eliminacdo

através da metodologia de leitura.

No documento: “Boas praticas para aumentar a eficiéncia nos processos de gestdo” (Gonzales, 2010),
descreve diferentes tipos de desperdicios que se pode encontrar em ambientes de escritorio. Apresenta
uma lista de situacdes que servem como barreira ao fluxo continuo das operacdes e propde a

implementacdo da metodologia Lean Office, como proposta de melhoria continua.

Vale ressaltar a importancia das referéncias anteriores, pois servem para levar em conta alguns sintomas
de deficiéncia que criam a necessidade de rever a forma de gestdo da organizacado atendendo a uma
metodologia abrangente, como leitura. No caso especifico da aplicacao Lean Office, permitem uma tour
conceitual da metodologia e casos da vida real e seus resultados.

Bruschi (2020), cita alguns exemplos dos 07 (sete) desperdicios no contexto de Instituicdes de Ensino
Superior (IES) que foram identificados na literatura, corroborando com os achados da presente pesquisa

e sdo apresentados no Quadro 1:
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Desperdicio Desperdicios no contexto de IES Autor
Superproducao Relatérios e  documentos  com | Teeuwen, 2010
informacdes desnecessarias
Superproducao Carga de trabalho desequilibrada entre | Douglas, Antony e Douglas, 2015
semestres, multiplas aprovacoes e
verificacdes
Espera Processo administrativo parado, | Teeuwen, 2010
aguardando assinatura
Transporte Movimentacao de papel e materiais em | Douglas, Antony e Douglas, 2015
torno de edificios e entre diferentes
campi
Processos Muita informacado via e-mail, muitas | Douglas, Antony e Douglas, 2015
desnecessarios assinaturas necessarias e muitas
pessoas envolvidas
Estoque Mais suprimentos que o necessario. | Douglas, Antony e Douglas, 2015
Registros e documentos mantidos por
mais tempo do que o necessario
Estoque Soma das tarefas esperando para | Teeuwen, 2010
serem resolvidas, normalmente em
lotes
Movimentacao 0O movimento desnecessario de | Douglas, Antony e Douglas, 2015
funcionarios e estudantes,
departamentos espalhados nos varios
campi
Defeitos Erros na digitacdo de dados nos | Douglas, Antony e Douglas, 2015
sistemas

Quadro 1 - Exemplos dos sete desperdicios em IES.

Fonte: (Bruschi, 2020)

Os principios Lean combinados com os sete desperdicios dao a visdo geral da filosofia Lean Thinking e
permitem a adaptacao do conceito para outras areas além da manufatura, como a o /ean office aqui

defendido (Bruschi, 2020).
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2.4 Ambiente administrativo de universidades privadas

As universidades privadas formam um grupo amplo, diversificado e atraente no Brasil, tanto por seu
rapido crescimento nos ultimos anos como por terem demonstrado sua capacidade competitiva de
dinamizar, dentro de seu proprio ambito e em concorréncia leal com as universidades publicas, o sistema

universitario brasileiro em sua totalidade (Lima, 2012).

O aumento da concorréncia no setor universitario tem sido positivo para todas as instituicdes
universitarias, publicas e privadas, e obrigou 0s responsaveis pelas organizacdes universitarias a
refletirem profundamente sobre os seus sistemas de governacao e sobre a capacidade dos seus 6rgaos
de direcao em relacao as capacidades competitivas e a organizacado interna de acordo com a nova

situacao (Oliveira, 2015).

Segundo Akiel ef al., (2012), o leque de instituicdes universitarias privadas ¢ amplo, pois a diversidade
e singularidade das prdprias universidades privadas torna-se ainda maior se considerarmos varios
parametros, tais como: a idade da instituicdo, o tamanho, a forma juridica, regime, orientacao

académica, localizacao, etc.

As universidades privadas devem lidar de forma decisiva com o sistema de controle administrativo e o
sistema de controle de mercado, razao pela qual seus érgaos sociais incorporam figuras semelhantes as
dos orgaos diretivos das universidades publicas, embora com os mesmos nomes tenham sistemas
eleitorais muito seletivos, ja que quase todos o0s 6rgdos unipessoais Sao iguais em suas
responsabilidades, mas sao eleitos ou propostos diretamente pelo reitor, dos decanos aos diretores de

departamento, para formar uma piramide hierarquica bem organizada (Anastasiadou ef a/., 2014).

O outro sistema de “controle” determinante para o bom funcionamento destas universidades privadas é
o mercado. Nos ultimos anos, esse sistema de posicionamento e controle das universidades tem se
caracterizado por um mercado de “concorréncia imperfeita”, conforme definido em economia. A
concorréncia € imperfeita, pois as universidades privadas ganham mais de 80% de sua renda por meio
de taxas estudantis. Esses alunos também podem aceder universidades publicas, que obtém 20% de sua
renda total. A proporcdo de recursos captados em mercados competitivos entre publico e privado é
inversa em percentuais e discriminatoria na realidade pratica, a partir desta analise da origem de suas

principais fontes de financiamento (Hu ef a/, 2017).
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3. APRESENTACAO DA INSTITUICAO DO ENSINO SUPERIOR

Neste capitulo sera apresentada a Instituicao do Ensino Superior privada, objeto de estudo desta
dissertacdo. Descreve-se também os principais servicos prestados, as caracteristicas de negocio e a

organizacao hierarquica.

3.1 Breve historico

A Instituicao de ensino foi instalada na capital do Estado do Amazonas no ano de 1992; portanto, atua
ha mais de 24 anos, dividindo-se em: Colégio: Ensino Infantil, Fundamental e Médio, Polo EAD - Ensino
a Distancia e Centro Universitario. Possui 11 Graduacdes Presenciais; 04 Pos-Graduacoes Presenciais e
20 Pos-Graduacdes no Ensino a Distancia. Todos os cursos sao reconhecidos pelo MEC e contemplam
as principais exigéncias do mercado de trabalho, capacitando seus estudantes para o pleno desempenho

de suas atribuicdes na carreira escolhida.

No campus de Manaus alunos do Colégio e académicos usufruem de 40 laboratorios, espacos para
estudo individual e em grupo, projetos de pesquisa e extensao, pratica e visitas técnicas em empresas
do Polo Industrial, inclusdo social e desenvolvimento comunitario, além do incentivo a inovacao e

empreendedorismo por meio da Incubadora Tecnologica localizada no Bloco F do Centro Universitario.

Cabe destacar que o Centro Universitario reafirma assim sua missao de formar profissionais qualificados
e empreendedores, porém, tendo como diferencial a busca pela exceléncia académica a servi¢o do outro
e da preservacao responsavel do meio ambiente. A exceléncia na formacdo académica com o objetivo
de preparar o cidadao para servir a comunidade planetaria; usar seus dons para servir e fazer a diferenca
na comunidade. Desta forma, a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao ¢ mais que um

conceito; constitui-se em principio de uma instituicdo de ensino.

A Instituicdo tem como Missao Institucional desenvolver, difundir e preservar o conhecimento e a cultura
pelo ensino, pesquisa e extensao, buscando permanentemente a exceléncia na formacéo pessoal e
técnica de profissionais qualificados e empreendedores, por intermédio da inovacao, da inclusdo social

e do desenvolvimento comunitario.

A Instituicao, no seu ciclo de planeamento 2022 - 2026, busca fortalecer-se como Instituicdo de

referéncia no Ensino Superior na regiao amazonica, a partir da consolidacéo de suas credenciais de:

e (Qualidade da oferta de ensino na modalidade presencial e alcance e manutencdo de indices

elevados nos indicadores académicos;
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Competéncia de seu quadro docente;

Efetividade da Pesquisa em suporte a qualidade do ensino, ao avanco do conhecimento e a
inovacao;

Compromisso social com a formacao de profissionais qualificados nas diferentes areas de
conhecimento para atenderem com competéncia e ética as demandas do mercado de trabalho
e as necessidades da comunidade;

Eficacia e eficiéncia de seu parque tecnologico em termos de producéo, ocupacao de mercados
e celebracdo de parcerias estratégicas regionais;

Aderéncia das acdes extensionistas ao conhecimento difundido no Centro Universitario e
efetividade da sua relacdo com a sociedade;

Desenvolvimento e inovacao mediante de seu Parque Tecnologico.

3.2 Missao

A Instituicao desenvolve sua Missdo apoiado nos seguintes principios e valores norteadores:

A pessoa humana como centro de sua acéo, procurando sempre a justica, a fraternidade, a
igualdade no relacionamento entre as pessoas, no espirito de liberdade com responsabilidade
com vistas ao bem comum.

A educacdo concebida como fator de desenvolvimento integral do homem, agente e sujeito de
Sua propria trajetoria historica.

A educacao como instrumento de transformacao social e progresso cientifico e tecnoldgico com
vistas a corrigir desigualdades e promover o bem comum, construindo uma sociedade mais justa
e fraterna.

A busca pela exceléncia académica a servico do outro e da interacao responsavel com o meio

ambiente.
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4. DESCRICAO E ANALISE DA SITUAGCAO ATUAL

Neste capitulo apresenta-se a descricao e analise da situacao atual dos processos administrativos do
setor de Diplomas Cerimonial e setor administrativo de servicos com o objetivo de identificar os

problemas relacionados aos desperdicios a fim de propor a melhorias baseadas da filosofia Lean.

4.1 Caraterizacao e dados do processo do setor em estudo

A Instituicdo de Ensino Superior (IES) tem um processso para a emissao de Diplomas de graus e titulos,
embora com certas peculiaridades. Este processo é baseado em procedimentos manuais no qual a
emissao é feita em um papel impresso que é coloquialmente chamado de "cartao"; posteriormente, ¢é

selado e assinado pelas autoridades registradas na Instituicdo de Ensino Superior.

Deve-se ter em mente que, conforme o regulamento da IES, o aluno precisa preencher, preliminarmente,

alguns requisitos:

a) Ter obtido o grau académico de bacharelado, licenciatura ou tecnélogo (no caso de Titulos

Profissionais).

b) Apoiar uma tese ou trabalho de proficiéncia profissional e obter a aprovacao do Conselho Académico;
Importante ressaltar que pode haver modalidades adicionais para o processo de grau aprovado pelas

Organizacdes Nacionais competentes.
c¢) Cumprir os requisitos adicionais estabelecidos no regulamento interno da IES.

Embora para alguns casos, como o Jornalismo, 0 grau ndo € uma obrigacao para o exercicio da carreira,
permite-se credenciar as competéncias exigidas e formalizar o encerramento do ciclo académico do

Graduado.

4.2 Primeira fase da investigacao

Em visita realizada na instituicao, foi possivel perceber a grande deficiéncia do setor em relacao aos
prazos, processamento manual, muitas fichas preenchidas a mao, profisisonais pouco qualificados para

atendimento aos alunos, desperdicio de materiais e erros na elaboracao dos diplomas.

O procedimento para a emissao do titulo profissional é realizado inscrevendo uma candidatura por meio

do comparecimento fisico, cumprindo o pagamento de uma taxa (direito académico), anexando uma
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fotografia recente (com certas caracteristicas essenciais especificas) e apresentando uma série de

formularios corretamente preenchidos e assinados pelo graduado.

Quando o graduado solicitar a emissdo de seu Diploma de Grau ou Titulo Académico, a IES validara o
cumprimento dos requisitos académicos acima mencionados, bem como requisitos legais vigentes e
alguns adicionais como, por exemplo, conhecimento de um idioma adicional, ndo possuir qualquer tipo

de divida, materiais pendentes de devolucao, entre outros.

Assim que a Direcdo de Admissdes e Registros tiver o diploma fisico pronto com todos os implementos
de seguranca, procede-se ao envio de assinaturas manuscritas das diferentes Autoridades. Por fim, a
Instituicao de Ensino Superior comunicara ao Graduado, via e-majl, que se pode comparecer na IES para
busca-lo. A emissao do diploma dependera da Instituicdo e quao automatizados sdao seus processos
internos; porém, apds o Conselho Universitario aprovar a concessdo do Grau Profissional, o prazo
maximo para emissdo é quarenta e cinco (45) dias. Pode-se apreciar que sob este modelo de emissao
de graus e titulos fisicos, o graduado torna-se o Unico titular do diploma e cuja autenticidade é garantidos
por meio de procedimentos fisicos e mecanicos destinados a dificultar a falsificacdo, entre os quais
encontram-se: selos da Instituicao, assinaturas manuscritas de diferentes Autoridades, marcas d'agua,

em alguns casos codigo QR entre outros mecanismos.

Apds a solicitacao realizada pelo aluno, a Instituicdo de Ensino tera 45 (quarenta e cinco) dias conforme
prazo maximo, para emitir e registrar o documento junto ao Ministério da Educacao (MEC). Devido ao
estado de emergéncia, o MEC reforcou os seus canais de atendimento virtual e adotou critérios e medidas
para agilizar o registro de diplomas e titulos. Assim que a IES solicitar o registro, o MEC avaliara o arquivo
em prazo maximo de 07 (sete) dias Uteis. Se houver erros ou informacdes faltantes, pela Unica vez que
entrar em contato com a IES para realizar o download correspondente, havera a adequada correcéo. O
prazo para realizar a referida correcédo é de 07 (sete) dias uteis, transcorrido o referido prazo e ndo tendo
sido levantadas as observacdes, a Unidade de Registro de Graus e Titulos considera tal pedido como néo

apresentado.

Explorando a situacéo atual da elaboracédo de certificados na Institucdo de Ensino Superior em estudo,

identificou-se duas formas de emissao, apresentacao e validacao, que resumimos abaixo:

e A primeira forma consiste na forma tradicional, em que o diploma académico & impresso em
um pedaco de papel especial e as assinaturas das autoridades da Instituicdo sao adicionadas
manualmente. Da mesma forma, este Grau Académico esta registado na base de dados do MEC

antes de entrega-lo ao graduado. Os interessados (graduados) em validar esta documentacéo
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devem solicitar copias autenticadas ou mesmo enviar cartas a instituicdo emissora a fim de
verificar a validade do documento apresentado, o que implica custos e tempo elevados em

processamento.

e A segunda forma é a versao digital do mesmo processo, em que em vez de imprimir, é gerada
uma versao visual em formato PDF com as assinaturas digitais das autoridades. Este processo
¢ normalmente realizado por um terceiro especializado, que em varios casos guarda as
credenciais para poder assinar. Embora este processo seja mais barato e muito mais rapido,
apresenta novas complicacoes, como a dificuldade de validacdo das assinaturas digitais em um
smartphone, bem como novos riscos e vulnerabilidades, como filtragem de chaves privadas e
com isso a criacao de arquivos PDF com assinaturas validas e verificavel, mas falso. Da mesma
forma, dada a perda dos PDFs, ndo é possivel gerar um arquivo exatamente igual ao perdido,
mas teria que ser gerado e assinado novamente, e se autoridades mudaram, surgiria um novo

problema de coeréncia.

4.3 Problemas identificados na emissao dos diplomas

Esta seccao identifica e carateriza os problemas identificados no processo em estudo.
4.3.1 Emissao dos certificados

O ambiente da pesquisa desta dissertacdo foi no Setor de Diplomas Cerimonial e setor Administrativo de
Servicos, estando inseridos em um contexto de servico privados em que ndo ha uma cultura de melhoria
continua sendo desenvolvida, tampouco trabalho padrao estabelecido. Conforme referido no ponto anterior,
os diplomas sdo emitidos fisicamente tendo em consideracdo uma série de medidas de seguranca para
garantir sua autenticidade; porém, sua falsificacdo € comum entre pessoas que querem se candidatar a
diferentes empregos e precisam do diploma como requisito essencial. Brown (2006), refere que a fraude
de titulos tornou-se um fenémeno mundial devido a crescente demanda por certificado de graduacao no

mercado de trabalho.

A maioria dos empregadores exige copias do diploma ou, em alguns casos, que estes sejam certificados
pela Instituicdo de Ensino Superior para atestar que o candidato cumpre as competéncias exigidas e ter
concluido a sua formacao académica; No entanto, em inimeras vezes, a falsidade na documentacao foi
detectada em tempo habil. Sim, bem verdade, as copias autenticadas tém maior grau de credibilidade,

pois sao contabilizadas com selo legalizado e assinatura manuscrita de qualquer Autoridade Universitaria,
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carece mecanismos de seguranca que o documento original possui, abrindo novamente para ser

vulneravel, em razédo das adulteracoes que podem ser feitas.
4.3.2 Diagndstico bS

A implementacao dos 5S na instituicdo de ensino tornara os profissionais do setor com a melhor pratica
dos 5S. Nao se trata apenas de identificacdo e remocéo de residuos, € um processo de criacdo de um

ambiente de qualidade e melhoria da seguranca da organizacao também melhorando a produtividade.

0 estudo de diagnostico realizado revelou as seguintes questdes que, coletivamente, exigem a aplicacdo
do 5S para aprimorar o processo e melhorar o /gyoute o fluxo: (a) o espaco esta repleto de materiais e
mobiliarios sem uso; (b) itens desnecessarios sdo empilhados entre os trabalhadores; (c) excesso de
estoque no chdo (caixas de papel A4 e copos, por exemplo), conforme ilustra Figura 8; (d) itens e
maquinas em excesso dificultam a melhoria do fluxo do processo; (e) alguns equipamentos, como

impressora, estao sujas e (f) materiais necessarios, como uma simples caneta, sdo dificeis de encontrar.

S 2 TN B

Figura 8 — Caixas de papel e documentos alocados no chao.

4.3.2.1 Seiri
Observou-se um setor com mais mesas e cadeiras do que o nimero de funcionarios, bem como armarios
e mesas de trabalho desordenados, Figura 9. A classificacdo determina que se remova qualquer mobilia

extra e documentos desnecessarios.
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_%\\_!
Figura 9 — Armario do setor

4.3.2.2 Seifon

Muitos objetos nao estavam em seu devido lugar, especialmente documentos e envelopes com os
certificados, que ficam empilhados em diversas mesas. O local de cada item precisa ser claramente
demarcado e rotulado, com os itens organizados de forma a incentivar um fluxo de trabalho eficiente.
Todos os equipamentos e materiais devem ser armazenados proximos ao local em que serao utilizados,

para que o caminho do fluxo seja melhor desenhado.

Depois que equipamentos e objetos desnecessarios forem removidos podera redistribuir os espacos
alocando diferentes tipos de documentos. Colocar as coisas em ordem criara independéncia aos

funcionarios, dando-lhes uma sensacao de espaco e propriedade.

4.3.2.3 Seiso

E perceptivel a desorganizacéo e a falta de uma devida arrumacao no setor como materiais espalhados
por cima de mesas e armarios, Figura 10. E importante que o local de trabalho permaneca organizado
e arrumado. Ao término de cada turno, a area de trabalho devera ser limpa e tudo o que estiver em uso
deve ser devolvido ao local designado. Nao so torna mais facil para as pessoas saberem o que vai para
qual local, mas também garante que cada equipamento esteja exatamente no lugar em que ele pertence.
Deve-se notar que manter a limpeza precisa fazer parte do trabalho diario, e nao realizado

ocasionalmente quando o local de trabalho fica muito baguncado.
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Figura 10 - Desorganizacdo em uma das mesas dos colaboradores.

No final do dia letivo, as mesas, cadeiras e outros espacos de trabalho dentro do setor deverao ser
limpos, os quadros devidamente limpos e todo o espaco devolvido ao estado original, pronto para o

trabalho no dia seguinte.

4.3.2.4 Seiketsu
As praticas de trabalho precisam ser padronizadas e consistentes. Isso permite que todos se concentrem

em suas responsabilidades individuais na realizacao dos trés S's anteriores.

Em Seiketsu, apresenta-se informacdes de documentos sem rotulos, documentos espalhados, lembretes,
calendarios tudo sem uma devida organizacdo. Sugere-se o uso de cores diferentes para garantir que

diferencie-se os diferentes tépicos para gerenciar visualmente cada processo.

4.3.2.5 Shitsuke
Uma vez estabelecidos os quatro primeiros Ss, eles precisam ser consolidados como a nova forma de

operacao do setor. Deve-se manter o foco neste novo caminho para evitar voltar aos velhos caminhos.

No setor, verificacbes semanais e atualizaces regulares permitem sustentar o novo local de trabalho
bem conservado. Isso ndo apenas o torna um lugar agradavel para trabalhar, mas também envia uma

mensagem aos alunos, professores e gestores.
4.3.3 Diagnéstico Kaizen

Na instituicao, os problemas frequentes sao focados no fato de os colaboradores ndo usarem crachas e
o uniforme correto em suas tarefas diariamente, fazerem uso manual de preenchimento de informacdes
repassadas aos alunos, os funcionarios nao sao treinados para aumentar o nivel de desempenho no
trabalho, 0 que requer mais profissionais porque os que atualmente trabalham ndo cobrem as

necessidades, dentre outros pontos.
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Neste contexto, 0 método Aaizen permitira que a instituicdo alcance uma cultura de melhoria continua,
gerando aumento da produtividade com base na inovacao e profissionalismo do pessoal e desta forma,
podera competir com instiuicdes do seu ramo a nivel local e nacional € aumentar a rentabilidade; nesse
mesmo sentido, a competitividade alcancara a instiuicdo e podera oferecer aos alunos um melhor

produto, servico e atendimento.

4.3.4 Mapeamento do Fluxo de Valor no Setor de Administracdo de Servicos e identificacdo de

problemas

Existem ferramentas Lean para ajudar na melhora da eficacia e da eficiéncia e o Mapeamento do Fluxo do
Valor (MFV) é um desses instrumentos, que auxilia o entendimento do fluxo de materiais e de informacao.
Segundo Teeuwen (2010), os processos administrativos sao de dificil visualizacdo e o MFV torna possivel
essa visdo dos processos.

A instituicdo buscou converter todo o processo de confeccdo do diploma do setor de cerimoniais em
producao “enxuta”, pois perceberam que trabalhar com melhorias sem uma metodologia ndo é
suficiente, visto que melhorias na producéo enxuta criam outras oportunidades, muito embora, para
obtencao do fortalecimento dos ganhos, foi necessario implantar o VSM, que traz um fortalecimento para
0s planos que se conectam com todas as atividades de melhorias. A Figura 11 mostra as fases de

desenvolvimento.

G

Diagndstico
inicial

—_— Mapado
cenaric atual

Identificar os potencias
pontos de melhoria.

Desenhar o fluxo atual.
Propor fluxo alternativo
de melhoria.

@ Distribuir metas ao time.

@ Executar e acompanhar.

Figura 11 - Processos para elaboracdo do VSM

Mapado
cenario futuro

Elaborar plano
de melhoria
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O desenvolvimento desta pesquisa com a utilizacdo da ferramenta de mapeamento do fluxo de valor -
VSM, representa uma iniciativa para outros estudos para que a melhoria dos processos existentes da
Instituicao também possam ser desenvolvidos em outras IES, objetivando diminuir os gargalos e
retrabalhos existentes nas areas estudadas.

Na Tabela 1 estao listadas observacdes importantes e seus atores as quais tem impactado no fluxo do

processo no estado atual.

Tabela 1 - Principais motivos de perdas e desperdicios do processo de Emissdo de Diploma

Aluno Coordenacao Académica dos | Coordenacdo Académica | Coordenacao de Registro de
Cursos Geral Diplomas
Solicitacdo manual do | Em alguns cursos, a ndo | Numero reduzido de | Necessidade de atendimento
diploma. existéncia do historico escolar | servidores e necessidade | a todos os cursos da
dos alunos na base de Dados | de atendimentos a varios | Instituicdo, sejam os cursos
Entrega fisica dos | da Instituicao, existindo | cursos. de graduacdo como o0s
documentos somente o chamado Historico demais.
Escolar Manual em planilha
Divergéncias entre  os | Excel ou equivalente. Atender a varias
documentos do mesmo demandas provenientes
aluno (Ex: RG com um | Anao existéncia de secretarias | de varios canais de
nome e Certiddo de | em todos os cursos, cabendo | comunicacdo formais e
nascimento / casamento). | ao Coordenador do curso a | informais.
Necessidade de ajustes. funcdo administrativa, o que
sobrecarrega o docente.

Primeiramente, conforme ilustra a Figura 12, identificou-se o produto a ser mapeado que, no presente
estudo, trata-se dos diplomas impressos dos alunos que colam o grau. Por meio desse cenario, realizou-
se uma analise de cada atividade do processo, verificando-se, posteriormente, o valor especifico que a
etapa adiciona ao produto. No entanto, salienta-se que existem atividades que acrescentavam valor,
outras que ndo agregam importancia alguma, mas, foram necessarias para a producdo e uma terceira

gue nao adicionava valor ao produto.

Preenchimento

_So\r.nagéanc A AT Y / 44
manual e ¥

dploma Jeerend O\ Femecedar

entrega \ l9—o-

fisica dos
documentos pe

Figura 12 — VSM atual do processo da emissao dos diplomas
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Diante disto, assinala-se que as atividades que nao adicionam valor tendem a causar muitos
desperdicios, portanto devem ser eliminadas. Uma dessas atividades é em ralacao ao transporte, quando
era solicitado do fornecedor o papel para impressao dos diplomas que intregava os produtos de um local
para outro, desembalava e os colovam no stock de chegada, no qual era movido de uma mao para outra.
Essas acoes foram eliminadas com alteracdes importantes no procedimento operacional, por exemplo,
mudanca de layout de entrega de papel para a impressao dos diplomas no recebimento, 0 que nem

sempre era possivel essa realizacao.

O fator mais importante do VSM atual foi o tempo de atravessamento em geral, especialmente no que
diz respeito as aprovacoes. Esse tempo foi medido a partir do momento em que o aluno solicitava,

manualmente, a expedicdo de seu diploma.

Esse tempo foi o indicador importante para o bom funcionamento da melhoria por meio do VSM. O
tempo gasto para as atividades que agregavam valor, em oposicao ao tempo consumido sob atuacoes
que nada acrescentavam, também foram observados, uma vez que a solicitacdo dos diplomas era

direcionado para trés etapas de aprovacao e, posteriormente, serem assinados.

Diante do exposto e para se entender melhor o processo de emissao do diploma, isolou-se e analisou-se
cada etapa e, posteriormente, desenhou-se o0 mapeamento do fluxo de valor do estado atual que ajudou

a enxergar possiveis fontes de desperdicios.

Apds o mapeamento foi possivel retirar duas informacdes importantes, a primeira é o /ead time que
mostra o tempo total para a demanda ser atendida, que neste é de 45 dias. A segunda informacéo é o
tempo de processamento, que se pode definir como o tempo que a atividade estd sendo processada,

este tempo é o que agrega valor ao produto final e foi de 79,65min.

Realizando um calculo constatou-se que menos de 3% da atividade analisada agregava valor ao produto
final e se reduzir estas atividades que ndo agregavam valor os custos operacionais seriam reduzidos

drasticamente.

No setor objeto do estudo, foi identificado a oportunidade de eliminacéo dos desperdicios e implantacao
de melhorias, em dos disperdicios identificados foi a Espera, que de acordo com a abordagem Lean, se
distribue entre a etapa que impacta diretamento no /ead fime. As esperas no processo de emissao de
Diplomas relacionadas as etapas de responsabilidade do setor de Diplomacao e Cerimonial ocorre devido
a interrupcdes para atendimento a clientes internos, atividades que nao estavam no planejamento do

fluxo de emissao do referido documento.
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O que possibilitou identificar a auséncia de Normalizacdo de Trabalho, Excesso de Retrabalhos,

Equipamentos e sistemas com maior tecnologia para automotizar a emissao dos documentos.

Os principais desperdicios encontrados no decurso do mapeamento do fluxo de valor do estado atual séo

0s elencados na Tabela 2.

Tabela 2 — Desperdicios no processo de emissao do diploma
Derperdicios no Setor de Diplomas Cerimonial e Administrativo de Servicos

Este desperdicio esta evidenciado no processo devido as varias aprovacdes e assinaturas
Sobre Processamento que sdo parte do fluxograma existente, ocasionando um processamento desnecessario e
que inviabiliza as outras operacdes.

Tempo em que o processo fica aguardando aprovacdo ou até mesmo aguardando
Espera processos administrativos para proceder ao segmento. Durante o processo podemos
verificar paradas de dias em sete etapas, sendo que trés deles equivalem a 7 (sete) dias
cada, ou 21 (vinte e um) dias totais.

Estes dois desperdicios se eliminados acarretariam uma economia de, aproximadamente, 30% no /ead
time e cerca de 15% no tempo de processamento, gerando um beneficio financeiro para a organizacao
pois os trabalhadores poderiam ser reconduzidos para executar outras atividades reduzindo a ociosidade

da qual se encontram monitorando e aguardando uma atividade ser concluido.

Recorreu-se ao diagrama de causa e efeito para identificar alguns problemas e suas causas. Destaca-se
que somente apos a utilizacao dessa ferramenta que foi identificado as descricdes das causas provaveis

da analise no setor conforme mostrado na Figura 13.

Desperdicios do Desperdicios de Desperdicios da

- - Desperdicios Fisicos
Fluxo de Processos Informacéo Mao-de-Obra

Falta de Treinamento;

Processo Inadequado; Dados Indisponiveis; Movimentagies;

Ciclo Operacional de .
Trabalho Interrupgdes.

' Processo Inadequado;
| Ewcessode Retrabalho;
Falta de Equipamentos.

Complexidade; Dados Incorretos;

Transporte

Utilizacdo do Talenta. Introducio de Recursos
e Materiais.

Atualizacdo das Regras Feedback Adeguado.
e Normas.

Método Medida Treinamento Meio

Ambiente

Figura 13 - Diagrama de Causa e Efeitos do Setor de Adm e Servicos

A implantacdo da melhoria no setor de administracdo e servicos foi voltada para a eliminacao dos
desperdicios muito embora para essa eliminacao foi importante encontrar as causas dos problemas,
para elimina-los. Revela-se que foram encontrados desperdicios de todas as ordens no fluxo do setor,

que serao mostradas nos resultados do estudo.
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4.4 Diagnostico sobre o processo de emissao de Graus e Titulos

Apresenta-se abaixo o fluxograma de emissao fisica de Diploma que representa os componentes reais e

as etapas usadas pela IES para a geracao de titulos e diplomas, conforme ilustra a Figura 14.

Preenchimento
| manual do
Solicitar emissdo formulario e
do diploma entrega de

documentacao
necessaria

Solicitante
(discente)

Enviar para SA
por meio do
colaborador

Emitir via
com registro

Divisao de
Documentacao
Académica

Opgdo de
recebimento feita
pelo solicitante,

Campus (Manaus)

Secretaria Académica

Figura 14 — Modelo do processo atual de emissao dos diplomas e certificados
(2022).

Importante salientar que, conforme apresenta o fuxograma, ha varias entradas que evidenciam uma
grande demora no processo, com idas e vindas para o mesmo ponto, assim, refletindo no tempo de
espera para a emissao do diploma. A emissao dos diplomas, quando atendidos todos os pré-requisitos,

podera ser concluida no prazo de 45 dias, caso toda a documentacdo requerida esteja sem nado

40



conformidades. No entanto, por diversos fatores, esse tempo tem sido extrapolado, nao raramente

significando desperdicios para os interessados no processo de obtencéo do diploma.

O fato de um aluno concluir as disciplinas nao significa que tenha acesso imediato a um Diploma. Antes
de receber o Diploma, o aluno deve ter concluido seu plano de estudos e ter apresentado um trabalho
de graduacdo. Uma vez que o aluno consolide uma dessas opcdes, deve solicitar, por meio fisico, a
emissao do diploma e entregar os documentos necessarios, Tabela 3. Apos essa solicitacao, é necessario
3 aprovacdes da Secretaria Académica para validar que todas as disciplinas de seu plano de estudos
estao devidamente registradas em seu arquivo, validar que cumpriu o programa e que nao ha pendéncias
documentais e na biblioteca. Até que se cumpra esses requisitos ndo pode ser socilitada a emissao do

diploma e, tampouco, ser assinado pelos responsaveis e enviado ao MEC.

Os diplomas sdo emitidos uma unica vez, uma vez que os diplomas sado impressos é-lhes atribuido um
numero de registo Unico, pelo que toda a informacao deve ser validada antes da impressdo. Uma vez
impressos o0s diplomas, 0s mesmos sdo assinados pelo Diretor do Campus Manaus e seguem para o

percurso de assinatura da Reitora.

Posteriormente, o documento retorna a Secretaria Académica para aposicdo dos carimbos, é escaneado
e carimbado com copia em relacdo ao original, documentos que permanecerao nos arquivos da

Secretaria e permitirdo a validacdo de que se trata de um diploma emitido pela Instituicao.

0 académico devera entregar para a coordenacao do seu curso as copias frente e verso dos seguintes

documentos, conforme Tabela 3.

Tabela 3 = Documentos necessarios para solicitar a emissdo do Diploma
Certidao de nascimento ou casamento;
Cédula de identidade;
Documento de CPF;
passaporte (caso o aluno seja estrangeiro);
Declaracao de nada consta da biblioteca central;
Ata de defesa do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC);
Declaracao de entrega da versao finaldo (TCC);
Ficha catalografica;
Carta de aceite de publicacdo em revista qualis. (Quando houver publicacédo)

Apds a checagem da documentacéo, a coordenacao do curso envia o formulario e documentos a Divisao
de Documentacdo Académica (DDA) que, em seguida, precisa passar por trés aprovacoes
(documentacao, biblioteca, histérico na Secretaria Académica; posteriormente, é solicitada a impressao

do documento, enviada para assinatura do Diretor do Campus e da Reitora, envio ao MEC de toda a
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documentacdo e, apos atender as opcdes feitas pelo solicitante, o diploma é entregue ao solicitante ou

seu procurador e, assim, arquivado 0 processo.

No modelo de Geracdo de Diplomas e Certificados Fisicos observa-se que o processo culmina com a
entrega do mesmo ao Licenciado, que passa a ser titular do referido documento Unico e cuja
autenticidade é garantida por meio de procedimentos fisicos e mecanicas destinadas a dificultar a
falsificacdo, entre as quais encontramos: Papel especial pré-impresso; Carimbos e assinaturas
manuscritas; Carimbos em relevo; Marcas d'agua; Marcas de correlacdo; (polarizadas); Marcacoes
fluorescentes; Impressao de microtexto; Adesivos de seguranca numerados; Entre outros mecanismos

conforme ilustra a Figura 15.

ue possa gozar de todos

bR

Figura 15 — Diploma expedido pela Instituicdo em estudo

Embora durante décadas estes elementos tenham proporcionado um certo nivel de seguranca, dado o
nivel de complexidade representado por replica-los, a passagem do tempo e novas tecnologias, cada vez
mais acessiveis pelos servicos informais do mercado negro, permitem que esses niveis de sistemas de

seguranca sejam considerados nao apenas vulneraveis, mas também excessivamente caros.

Da mesma forma, é comum que o documento original seja guardado pelo seu titular, que fornece cépias
as entidades a quem requer a demonstracao de um desempenho académico e em alguns casos utilizardo

uma copia autenticada emitida pela prépria Universidade.

As copias autenticadas sdo as que circulardo antes de uma candidatura a um cargo de trabalho, ou

qualquer outra entidade que exija um diploma como requisito.
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Uma copia autenticada, embora tenha carimbo legalizado e uma assinatura manuscrita que certifica que
€ uma “copia fiel do original”, carece dos mecanismos de seguranca do documento original, o que
novamente viola a seguranca desse tipo de documento e distorce a despesa na geracdo do documento
primario.

Esta situacao tem afetado ha muitos anos a contratacdo de pessoal em organizacdes publicas e privadas

e ha até cargos publicos ocupados com base em falsidade na documentacao académica apresentada.

Diante disso, a solucdo tradicional que garante a validacao do diploma com certeza profissional de uma
pessoa consiste em realizar as consultas de verificacdo perante o emitente ou perante um terceiro

qualificado como "confiavel", como uma autoridade central, como o MEC.

43



5. APRESENTAGAO DE PROPOSTA DE MELHORIA

Neste capitulo estao apresentadas as propostas de melhoria mediante a aplicacao da técnica 5S e o
plano de acao baseado na ferramenta 5SW2H para melhor disposicao e fluxo continuo do setor pesquisado
na IES. O designio foi melhorar a producdo por meio da melhoria do desempenho dos servicos

administrativos, adotando praticas de Lean Office.

O escopo da melhoria no setor administrativo também foi simplificar o fluxo de producéo por meio da
melhoria do desempenho dos servicos administrativos, adotando praticas de Lean Office. A ferramenta
5W2H, foi importante porque mapeou a elaboracéo dos processos para o plano de acdo de melhoria da

Instituicao no setor de administracdo de servicdes conforme ilustrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Plano de Acéo para Melhorias/ Ferramenta SW2H.

Plano de Ac¢ao para Melhorias/ Ferramenta 5W2H.

Setor: ADM de Servicos Responsavel: Supervisor
e 0 que? Por qué? Onde? Quem? Como? Quando? Custos?
(What) (Why) (Where) (Woh) (Who) (When) | (How Much)
Divulgar o Realizar a Palestrante Treinamento A Partir de
Falta de Normatizacdo | Conhecimento Destinacao Setor de ADM o
. - ) contratado a com 0s janeiro de R$1. 500,00
de Trabalho da Melhoria Reformulagéo de Servigos )
] Esse Fim Colaboradores. 2020.
Continua Adequada
Falta de Gestéo Visual Treln;;rr]aentos Para Setor de Realizando A Partir de
nos Setores e _ Qualificacdo da | Setor de ADM ) janeiro de R$1.500,00
reformulacéo - ) Treinamento Palestras
retrabalho mao de obra de Servigos 2020.
do Processo
L Agregar valor )
Excesso de Organizagao do aos Produtos e | Setor de ADM | Colaboradores Por Meio de A Palrtlr de
L Processo de . ) ) janeiro de R$1.220,00
Desperdicios Melhorias nos de Servicos do Setor Treinamentos
Trabalho 2020.
Processos
Falta de Identificar a DP:;;:aaréi Setor Realizando a A Partir de
Equipamentos nos . ¢ Setor de ADM compra dos janeiro de R$20.000,000
Necessidade Adequada aos ) Compras A
Setores ) de Servicos Equipamentos 2020.
Equipamentos
Excesso de Retrabalho Identificar as Para Setores A Partir de
e Disfuncdes da Falhas Qualificacdo da | Setor de ADM ervolvidos Treinamento janeiro de R$1. 700,00
Burocracia Mé&o de Obra de Servicos 2020.

A ferramenta 5W2H, também auxiliou na identificacdo das causas; o que? por qué? Onde? Quem? Como?
Quando? E custos, sendo assim a ferramenta permitiu a utilizacdo da metodologia Kaizen e da filosofia
Lean Office, com o objetivo de encontrar solucdes para os problemas e implementar as melhorias. As
sugestdes de melhorias foram propostas e algumas etapas do planejamento de melhoria foram
implementadas, outras estao previstas e pendem de implementacédo, devido a necessidade de maior
tempo disponivel para as atividades ou implementacao de um dispéndio que ficou indisponivem em

detrimento as quuestdes ocasionadas pela Pandemia da COVID-19, pois assim como muitos ramos de
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negocios foram prejudicados pela acdo devastadora do virus, nao foi diferente com as instituicdes de

Ensino que tiveram que paralizar suas atividades até a adaptacao do sistema de ensino remoto.

5.1 Aplicacao dos 5S

Para o desenvolvimento desta ferramenta foi essencial o comité de 5S, criado incialmente. O nimero de
pessoas que compdem este comité variou de acordo com o numero de pessoas que trabalham no setor,
numero de turnos de trabalho, necessidade de coordenacao entre varias areas de trabalho, etc. Neste
caso, a area em que a proposta de metodologia foi aplicada no setor de Diplomas Cerimonial e setor
administrativo de servicos, nos ambientes trabalham entre 15 a 20 pessoas cobrindo um Unico turno de

trabalho que é das 13h as 22h. Portanto, nesta situacao, o comité foi composto pelos seguintes

membros:

- Coordenador,

- Um facilitador de area e

- Um lider.

A Tabela 5 descreve as funcoes e o perfil que cada um deve ter.

Tabela 5 - Perfil e funcdes do comité 5S

Membro do comité

Funcao

Perfil

Coordenador

> Ser eleito pelo responsavel hierarquico por area,
deve liderar o movimento de 5's.
> Convoca e preside a controle de reunides e

Conhecimento do setor, capacidade de
liderar e conhecimentos basicos na
metodologia 5's.

rastreamento.
> Gerenciar a documentacao. Posicao na empresa:
> Coordena as acdes do comité. Supervisor.
>(Cuida pessoalmente do treinamento de
funcionarios.
Facilitador de area >Cria ligacdes entre comissao e funcionarios. Deve ter pelo menos 2 anos de

> Presta assisténcia a colaboradores do grupo.
> Pode convocar reunides com os colaboradores.

> Colaboracdo na gestdo da documentacao

experiéncia na area e conhecer bem os
funcionarios.

Posicdo na empresa:

Lider.

Lider

> Representa 0 grupo e suas ideias quando nao estao
todos os membros presentes.

> Pode atuar como um elo entre o grupo e o
facilitador.

> Negociar e chegar a acordos entre a comissao e o
grupo de trabalho quando necessario.

Desenvolva sua atividade de trabalho em
todas as areas do setor.

Deve ter o dom das pessoas, capacidade
de diadlogo e negociacao.

Posicdo na empresa:

Colaborador geral.

45



0 gerente participou do processo de criacdo do comité sendo presente em todas as reunides da proposta

de melhoria, participando das tomadas de decisao.
5.1.1 Colocacao de anuncios da metodologia 5S

Com a colocacao de anuncios (cartazes, lonas, etc.) da metodologia, que esta localizados na area de
constante visualizacao, na entrada, acesso principal do setor, para que os colaboradores observem e

analisem o banner para terem o conhecimento do que é a metodologia.

0 anuncio da Figura 16 também foi impresso e colocado no mural da Instituicdo de Ensino, para que

todos os colaboradores possam observa-lo.

Seiketsu:
Higienizacao e
manutencao dos
ambientes da empresa,
de modo que os
trabalhadores tenham
mais facilidade e até
mesmo saude para
trabalhar.

[
Seiton: ~~
Organizagao dos G b

materiais utilizados
de modo que os
colaboradores nao
percam tempo
procurando.

Figura 16 - Informacdes acerca dos 55
(Labone Consultoria, 2022).
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5.1.2 Formacéao da equipa
Apds o lancamento dos anuncios colocados conforme recomendado, foi realizado o treinamento do
pessoal que participou da aplicacdo da metodologia, comecando pela comissao e depois pelo sfaff geral

do Centro Universitario.

A formacao foi desenvolvida com o objetivo de que os participantes possam identificar e aplicar as
ferramentas de melhoria continua no decurso dos 5S de tal maneira que possam determinar pontos

criticos em sua area correspondente.

Este curso destinou-se para que o ambiente de trabalho fosse melhorado consideravelmente, otimizando

a gestao dos recursos da organizacdo e a eficiéncia no desenvolvimento de suas atividades.
O objetivo da formacao foi:

e Treinar o pessoal do Centro Universitario, na gestdo de melhoria continua dos processos, por

interm[edio da identificacéo e aplicacdo da técnica 5S.
A forma e a duracdo do treinamento sobre a metodologia seguiu:

e O treinamento da Comissao foi em um Unico dia com duracao de 6 (seis) horas. O cronograma

foi negociado com a Reitora de forma que nao afetasse as atividades no Cemto Universitario

No caso dos colaboradores do setor em estudo, os mesmo receberam a formacdo em 3 (trés) dias
dedicando 2 (duas) horas por dia em turnos para grupos de 10 (dez) colaboradores por turno, foi feito
desta forma para ocasionar menos impacto na prestacdo dos servicos aos ex-alunos e alunos, visto que,
se o treinamento fosse realizado em um Unico dia e com todos os colaboradores no mesmo horario, o

atendimento seria afetado, os horarios também foi negociado com a Reitoria da IES.
5.1.2.1 Desenvolvimento do primeiro S, Seiri

Seiri (classificar), significa retirar da area ou posto de trabalho todos aqueles elementos desnecessarios
€ gque nao sao necessarios para realizar o trabalho, seja em areas de producao ou nas areas
administrativas. Estabelecimento de critérios de selecao para elementos desnecessarios. Em cada area
do setor existem inumeros equipamentos, materiais, matéria-prima etc. das que apenas alguns sao
usados com frequéncia, e outros de vez em quando, como € o caso de CD’s, furador de papel, etc. Por
meio de critérios estes foram conhecidos pelo supervisor que atua na area correspondente, porque ele
€ 0 especialista e sabe quais elementos ele ocupa e quais sao usados frequentemente, por isso sado
mencionados de imediato alguns critérios importantes que foram levados em consideracdo para

selecionar elementos desnecessarios:
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Elementos decompostos ou danificados, o supervisor do setor observou os tipos de elementos
encontrados em sua area de trabalho e informou se o reparo é economicamente viavel, caso contrario o
elemento foi descartado. Quanto aos elementos obsoletos ou expirados, eles foram imediatamente

descartados.

Os funcionarios do setor observaram sem o mesmo possui material extra no local de trabalho, estes
foram armazenados em local adequado, ou foram transferidos para outras areas de trabalho que o

requiseram ou foram doados ou vendidos.

Todos os itens nao utilizados na area de trabalho por mais de um certo numero de dias, foi tomada a
decisao a este respeito, foi entregue ao supervisor e ele os colocou em um local no qual ndo atrapalhesse

a movimentacao no setor.

Quanto a documentacdo com muito tempo na area de trabalho nao utilizada, neste caso, caso nao
venham a ser utilizadas por mais de 15 (quinze) dias, arquivados, se tiverem mais de um ano e até cinco
anos foram armazenados no arquivo morto e os documentos ccm mais de cinco anos foram descartados,

no entanto, foram catalogados em planilha de excel e sistema interno utilizado na IES.

Quanto aos objetos pessoais, como bolsas, mochilas, caderno de uso pessoal, garrafas, para estes foi

destinado um local especifico para sua colocacao, que devem ser retirados ao final do expediente.

Os critérios acima foram os basicos a serem considerados para a selecdo de elementos desnecessarios

em cada area.
Lista de itens desnecessarios.

- Uma vez que o operador de cada area do setor em estudo identificou os elementos desnecessarios em
sua area, foi elaborado uma lista desses itens. Nesta lista o elemento foi registrado como desnecessario,

sua localizacdo, quantidade encontrada, frequéncia de uso e observacoes.

Para a elaboracao desta lista, o responsavel pela area, listou cada um dos elementos desnecessarios

existentes em seu lugar de trabalho, no formato da Tabela 4

Tabela 4 - Formulario para classificacdo dos elementos
Primeiro S - “Seiri”

Selecéo e classificacdo de equipamentos, materias e objetos desnecessarios.

Area: Responsavel:

N° Descricéo do artigo Localizacdo Quantidade Situacdo Observacéo Area

48



Nome da area de trabalho

Responsavel:

A forma de preenchimento do formulario esta descrita a seguir:

Area: Deve ser escrito de qual area foi feita a lista de objetos, equipamentos ou materiais.
Responsavel: Escrever o nome da pessoa que fez a lista, & recomendado quem é o responsavel
pela area.

N°. Na parte numérica, apenas a quantidade de equipamentos, materiais ou objetos listados.
Descricao do artigo: Nesta secao estao escritos os nomes dos equipamentos, objetos ou
materiais desnecessarios.

Localizacao: Esta secao deve descrever a localizacdo detalhada do equipamento, material ou
objeto desnecessario, especificando em que area esta localizado.

Quantidade atual: Numero de equipamentos, materias ou objetos existentes na area.

Situacdo: Nesta secdo, o campo correspondente sera marcado de acordo com o uso do
equipamento, material ou objeto, se o uso for frequente, estda marcado no campo UF, em UO se
0 uso for ocasional, em UC se o uso for curto e em Ul se o uso for improvavel.

Observacdes: Uma descricdo do estado do equipamento, material ou objeto na area esta

condicao pode estar quebrada, obsoleta, etc. E em que area deve estar?

Esta é a forma correta de preencher o formulario, muito simples e direta. De posse da listagem de todas

as areas, procedeu-se a colocacao de cartdes vermelhos, conforme visualizado na Tabela 5.

49



CATEGORIA

Nome do artigo

Localizacao

RAZOES

METODO DE ELIMINACAO

Tabela 5 - Classificacdo vermelha
Cartao Vermelho

1 - Maquinas

2 — Acessorios e materiais

3 - Instrumento de medicao

Encontro

Departamento

1 — Nao é necessario

2 - Nao ¢é
imediatamente

necessario

3 - Material de desperdicio

4 — Uso desconhecido

1 - Tirar 2- Vender 3 - Outro
4 — Mover para areas externas

5 — Mover para o deposito

4 — Matéria-prima
5 — Produto acabado

6 — Equipamento de escritdrio

Quantidade

5 - Excedente

6 — Obsoleto

7 - Contaminante
8 - Outros

Eliminacao completa

Esse tipo de cartdo permitiu marcar ou "informar" que ha algo desnecessario e agdes corretivas foram

tomadas, conforme sinalizam as figuras 17, 18 e 19. Os cartdes vermelhos foram colocados em todos

os elementos de pouco ou nenhum uso, que precisou ser removido das area de trabalho.
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CATEGORIA

WETODO DE
ELIMINAGAO.

Figura 17 - Cafeteira sem uso

Tendo identificado previamente os elementos encontrados em cada area do setor em estudo, foi realizado
reunides com o supervisor e demais membros da comissdo foi analisado o estado de cada um dos
elementos, sejam obsoletos, danificados, pouco usados. Etc., e naquele momento, juntos, decidiram o
método de eliminacao e/ou realocacédo de cada um. A informacao recebida foi necessaria para processar

os cartdes e proceder a sua colocacao.

Este modelo de cartédo foi adicionado em cada material, objeto ou equipamento desnecessario nas areas

objeto do estudo. O cartdo contém as seguintes informacoes:

e (ategoria. Descreve o tipo de item ao qual o cartao esta anexado. Este ponto é simplificado por
meio de literais. Para facilitar o preenchimento, como literais sdo: Maquinas, acessorios e
materiais, instrumentos de medicdo, matéria-prima, produto acabado e equipamento de

escritério.
o Nome do artigo. |dentifica o item que esta sendo classificado.
e Encontro. Quando o artigo foi classificado.

e Localizacao. O local em que o artigo esta localizado dentro da area, a fim de ser encontrado

facilmente.

e Departamento. Divisao na qual o artigo esta localizado.
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e Quantidade. Quando se trata de varios itens do mesmo tipo localizados na area, para evitar

cartdes em excesso em uma area.

e Razbes. Razdes pelas quais este item precisa ser removido. Como por exemplo: ndo ¢é

necessario, ndo é necessario imediatamente, material residual, uso desconhecido, excedente,

obsoleto, poluente e outro que considere responsavel pela area.

e Modo de eliminacao. Tipo de acao a ser tomada para remover o item. Entre eles estao: Jogar,

vender, outros, mover areas externas e mudar para depodsito ou outro que o gerente da area

considere.

Cartao Vermelho

CATEGORIA

Nome do artigo
Localizagao
RAZOES

7 — Contaminante

8 — Outros

METODO DE 1 ~  Eliminagdo completa
ELIMINAGAO

4 — Mover para areas
extemnas

5 - Mover para o
deposito

Figura 18 - Soft Starter com defeito

Cada cartao vermelho variou sua forma de preenchimento, pois no setor, diferentes tipos de itens foram

removidos por diferentes motivos. Uma vez colocadas todas as cartas nas areas do setor em estudo,

realizou-se um plano de acéo para a remocao de elementos desnecessarios, conforme descrito a seguir:

e Plano de acao de recall/ de elementos.

e Uma vez que os elementos desnecessarios foram visualizados e marcados com os cartoes, foi

tomado a decisao de:
> Mover o item para um novo local dentro do depdsito.

» Armazenar o elemento fora da area de trabalho.
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» Excluir o item.

Figura 19 - Caixa com papéis inutilizados

Este plano de acao esta focado em deixar apenas os elementos na area de trabalho estritamente util e

necessario, o que gera um ambiente de trabalho com muito mais espaco do que inicialmente disponivel.

Da lista previamente preparada de elementos desnecessarios por area, foi anexado mais uma coluna
com o titulo "Acdo a ser realizada" e esta secao descreve a acao que foi executada para o elemento,
seja: Deslocar o elemento dentro do setor, armazena-lo fora da area de trabalho ou definitivamente

remové-lo, Tabela 6.

Pretende-se como proposta de melhoria futura que este formato seja expandido para os demais setores

e/ou departamentos do Centro Universitario. Portanto, o formato para isso esta na Tabela 6.

Tabela 6 — Acéo a realizar para cada elemento desnecessario
Primeiro S - “Seiri”

Selecéo e classificacdo de equipamentos, materias e objetos desnecessarios.

Area: Responsavel:

N° Descricdo do | Localizagao Quantidade Situacao Observacgao Area Acdo a

artigo realizar
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Nome da area de trabalho

Responsavel:

Quando o responsavel por cada area tiver a lista dos motivos pelos quais os equipamentos, materias ou
objetos sejam descartados ou realocados, sera informado ao supervisor, e ele atribuira um local para o

remanejamento de cada um.

Por fim, o responsavel por cada area apresentou o resultado, com fotos comparativas de antes e depois
estas foram colocadas no mural do setor em estudo para que a equipa visualizasse e percebesse a

mudanca alcancada com o esforco de cada um.
5.1.2.2 Desenvolvimento do segundo “S” Seiton

Depois que os itens desnecessarios foram descartados, o proximo passo foi ordenar os itens de trabalho
que sado usados em cada uma das areas. O objetivo foi manter os elementos de trabalho necessarios de
forma ordenada, identificados e em locais de facil acesso para sua utilizacdo. Isso permitiu localizar

rapidamente os materiais, equipamentos, instrumentos e documentos de trabalho.

Na area administrativa, facilitou os arquivos e a busca de documentos, também melhorou o controle

visual das pastas e reduziu a perda de tempo na busca de informacoes e documentos.

Foi importante definir a ordem de onde estdo os elementos utilizados cotidianamente. Esta parte trata
da redistribuicao de espacos, moveis, equipamentos, prateleiras, materiais, maquinas e tudo o que for
util para o trabalho que é feito em cada uma das areas, esta acao foi feito pela equipa que atua no setor

em estudo.

O local em que cada elemento esta foi determinado devido a frequéncia de uso, necessidade de
proximidade, volume, quantidade, sequéncia no processo, risco ou como o operador de cada area o

considere.
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Para determinar um lugar correto para cada elemento, o operador considerou os elementos usados de

acordo com as definicoes:

> Esteja ao alcance do colaborador.
> A uma altura que facilite a sua utilizacao pelo colaborador.

» Em uma posicao que requer o menor movimento do colaborador.

Itens de uso infrequente foram os mais afastados, ou relocados em outro local. Para colocar os itens em

seus devidos lugares, marcar o local selecionado com nimeros ou letras.

Recomendou-se que o colaborador utilizasse os seguintes critérios, conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Critérios para a localizacdo de materiais e objetos.
Critérios para a localizacdo de materiais e objetos

Frequéncia de uso Critérios de localizacéo

A cada momento Coloque-o ao lado da pessoa
Varias vezes ao dia Coloque-o perto da pessoa

Varias vezes na semana Coloque-0 nas areas comuns
Algumas vezes ao ano Coloque-os no depdsito de arquivos
Possivelmente ndo se usa Coloque-0 em arquivo morto

Gracas aos critérios acima, o operador teve mais facilmente o que precisa a méao, economizando tempo

e eliminando movimentos desnecessarios.

Para alcancar esta organizacao rapidamente de acordo com sua frequéncia de uso, foi usado um formato
de implementacao de pedidos, que foi fornecido aos colaboradores para determinar os elementos que
sao realmente necessarios na posicdo de trabalho, sua localizacdo correspondente e a quantidade

necessaria. Tal formato € mostrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Critérios para a localizacdo de materiais e objetos
Implementacao de segunda ordem S

Nome dos elementos que | Onde vou colocar? (levando em | Quantas unidades eu preciso para

preciso no meu trabalho consideracao a frequéncia de uso) desenvolver minhas atividades?
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Nome da area de trabalho

Responsavel:

Uma vez ocupado o formato, os elementos foram ordenados e os controles visuais estabelecidos para
que todos os colaboradores identifiquem os locais em que estao localizados. Este formato foi preenchido

por area.

Apds isso, foi estabelecido os critérios de ordenacao dos elementos, detalhados a seguir.

Critérios de classificacdo serdo estabelecidos.

Esta decisdo foi tomada com a participacao e opinido de todos os colaboradores da area, sendo elas:

Por nimeros, ordem alfabética ou alfanumérica.

Por frequéncia de uso; diario, quinzenal, mensal, bimestral, semestral, anual.
Localizacao imediata por qualquer pessoa.

Facil de remover e devolver.

Facil de identificar itens ausentes.

vV V VYV VY V V

Por risco de seguranca econémica, acidente ou dano a saude.

> 0O responsavel por cada area deve seguir os critérios mais adequados ao seu local de trabalho.
Os elementos foram identificados, com um nome para cada. Para identificar cada elemento, o
responsavel da area pode atribuir um nome a cada elemento e um nome ao local em que estdo

colocados.

Para facilitar a colocacédo dos elementos no lugar certo, pode-se desenhar o ambiente do elemento no

local em que ele foi localizado, seja em uma mesa, parede, etc.

0O piso foi tracado com linhas e marcas que permitiram dividir e identificar corredores, lugares reservados

para fins especificos, extintores, lixeiras, em cada parte do setor para ter ajudas visuais.

Para que haja um bom ordenamento dos elementos, o responsavel pela sua execucao, neste caso o lider

da area, levou em conta as seguintes recomendacoes, expostas na Tabela 9.

Tabela 9 — Recomendacdes de execucao

Realizar um estudo para aproveitar os espacos.

Colocar sinais que sejam necessarios, que sejam visiveis e compreensiveis.

Indicadores de localizacéo.

Indicadores de quantidade.
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Nome das areas de trabalho.

Localizacdo de Estoques.

Local de armazenamento de materiais e objetos.

Pontos de limpeza e seguranca.

Outros considerados pelo gerente da area.

Tenha apenas um numero adequado de armarios de arquivo, prateleiras, etc.

Aplicar também critérios de seguranca, ou seja, que os elementos nao apresentem risco de queda, nédo atrapalhem e nao
estejam proximos de atividades ou elementos que possam causar um acidente.

Elementos protegidos contra deterioracdo, como oxidacdo ou contaminacao.

5.1.2.3 Desenvolvimento do terceiro “S” Seiso

Este “S” significa a limpeza dos setores, incluindo o mobiliario, equipamentos, maquinas, materiais,
objetos, paredes, pisos e que todos os colaboradores estejam envolvidos para assegurar que estes se
encontram em boas condicdes de uso; Para este ultimo, o Seiso também envolve a verificacdo dos itens

de trabalho durante a limpeza para identificar problemas ou falhas reais ou potenciais.
Para realizar a implementacdo deste S, recomenda-se fazer o seguinte:
o Dia de campanha ou limpeza.

Uma campanha de ordem e limpeza deve ser realizada como primeiro passo para implementar os 5S.
Neste dia, os elementos desnecessarios sao eliminados e os equipamentos, corredores, armarios, etc.

sao limpos (Figuras 20 e 21).

i
Figura 20 - Armarios limpos.
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Este tipo de limpeza nao pode ser considerado um Seiso totalmente desenvolvido, pois ¢ um bom comeco
€ preparacao para a pratica da limpeza permanente. Este dia de limpeza ajuda a obter um padrao de

como as equipas devem estar permanentemente. As acdes da Seiso devem ajudar a manter o padrao.

Figura 21 - Armarios organizados conforme documentacao.

Como evento motivacional, ajuda a engajar a gestao e os colaboradores no processo de implementacao
segura do 5S, pois cria motivacao e conscientizacao para iniciar os trabalhos de manutencao de limpeza

e avancar para estagios mais altos do Seiso.
o Planeamento de limpeza.

Realizada a campanha do dia de limpeza, o segundo passo é definir uma equipa de trabalho para cada
uma das areas. Essas equipas serao lideradas pelo responsavel de cada area, esses lideres devem
inspecionar a limpeza final que é realizada em sua area e devem verificar se esta correta, isso é realizado

com um Check List (Cada area deve ser avaliada com um Check Lis).
o Estabeler cronograma de limpeza

Apos a formacao da equipa de limpeza, foi criado um programa de limpeza. No caso do local em estudo,
foi implantado um manual de limpeza para cada uma das areas existentes, que foi entregue ao lider da

area, que foi o responsavel de envia-lo aos colaboradores de limpeza de sua area correspondente.

58



o Preparacao de utensilios de limpeza

Uma vez elaborado o plano de limpeza para cada uma das areas, os utensilios mencionados no plano
devem ser adquiridos, estabelecendo um local especifico em que os elementos devem ser colocados

para que, uma vez utilizados, sejam devolvidos ao seu local de armazenamento.

Nesse caso, € recomendavel que para cada area que vocé marque seus utensilios de limpeza com uma

cor especifica.
o Implementacao do plano de limpeza

Esta fase tera inicio com o manual de limpeza elaborado para cada area. Os lideres de cada area serdo
responsaveis por orientar a execucao e identificar as fontes comuns de sujeira na area de trabalho, como

os residuos gerados, como copos descartaveis, restos de alimentos, etc.

Para finalizar este processo de limpeza, sera disponibilizado um Check List para cada area para que

apoés cada limpeza seja realizada uma verificacdo da mesma.
5.1.2.4 Desenvolvimento do quarto "S" Seiketsu

O quarto S consiste em dois pontos principais: 0 bem-estar pessoal dos colaboradores e a preservacio
do que foi alcancado nos trés primeiros S's. Bem-estar pessoal, consiste em manter a limpeza pessoal
por meio do uso de roupas apropriadas, elementos de protecao individual, bem como manter um

ambiente de trabalho saudavel e limpo.

Se as maquinas e as instalacdes sdo importantes e por isso cuidamos delas e as fazemos manutencao,
entdo porque ndo fazer isso pelo elemento humano, que é o que agrega valor aos processos. Por esse
motivo, é importante cuidar e manter sua saude e seguranca, por meio de pausas, exercicios fisicos
leves, proporcionando boas condicdes de iluminacao, protecao contra ruidos, boa ventilacao, eliminacao
de maus odores, disponibilizacdo de modveis e equipamentos ergondmicos, etc. Isso sera compensado

pela reducao das faltas por doenca, exaustao fisica, acidentes e aumento da produtividade.

O bem-estar pessoal € um estado ideal no qual um individuo pode desempenhar de forma otimizada
todas as suas funcoes. E manter a limpeza mental e fisica. As preocupacdes pessoais ou conflitos no
trabalho ou outras distracdes impedem a concentracao que o trabalho exige e que causam "desconforto"

nos individuos.

O bem-estar é um fator critico para alcancar as acdes propostas, pois, se os trabalhadores estiverem

fisicamente e/ou mentalmente doentes, sera dificil melhorar o ambiente de trabalho.

59



Para que todo os colaboradores estejam da melhor maneira possivel, a instituicao € instruida a adotar

as seguintes acdes para as areas.
- Manter iluminacao adequada nas instalacdes.

- Eliminar odores indesejaveis, especialmente os téxicos, e fumaca ou poeira por intervencdo de uma

boa ventilacao ou sistemas de filtragem.
- Manter ventilacédo adequada para obter a temperatura normal de trabalho.
- Realizar um exame médico mensal para cada colaborador em cada area.

- Manter as condicdes de higiene nos servicos comuns: refeitério, banheiros, armarios, utensilios e areas

de descanso.
- Adequar a ergonomia dos moveis, equipamentos e instalacdes de trabalho.

- Os colaboradores devem trabalhar sua jornada de 09 horas, incluindo 01 hora de intervalo e ndo obriga-

los a fazer mais, caso queira fazer horas extras, ficara a seu critério.
- Treinar cada colaborador dependendo do trabalho que vai executar.
- Incentivar os colaboradores a ter uma imagem limpa e a cumprir as normas de higiene e seguranca.

Assim como a instituicao tem suas obrigacdes para com seus colaboradores, os colaboradores também

devem cumprir algumas acbes que sao mencionadas abaixo:
- Usar os equipamentos de seguranca corretamente e cumpra os regulamentos.

E comum que alguns colaboradores nem sempre concordem em usar seus EPIs adequados, é aqui que
a disciplina assume importancia fundamental, portanto, deve-se fornecer informacdes suficientes para

conscientizar os riscos.

- Que cada colaborador cuide de sua higiene pessoal (banho diario, penteado, roupas limpas, etc.)

> Vestir-se adequadamente, de acordo com as caracteristicas do trabalho.

> Descansar o suficiente para comecar a trabalhar com entusiasmo.

> Boa comunicacao entre todas as areas.

> Manter o equilibrio entre os problemas pessoais e profissionais.

> Manter a familia e a harmonia no trabalho.
Juntos, as obrigacdes da instituicdo e as acdes que a equipa geral deve realizar, o bem-estar pessoal e
laboral pode ser alcancado, e todos realizarao suas atividades de forma correta e com entusiasmo,

elevando o bom ambiente de trabalho e a produtividade.
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Padronizar.

Tem que preservar o que foi alcancado, aplicando padrbes a pratica dos trés primeiros S's. Este quarto
esta fortemente relacionado a criacao de habitos para manter o ambiente de trabalho em perfeitas

condicoes.

Padronizacao significa criar uma maneira consistente de executar tarefas e procedimentos. Para que a
instituicdo mantenha as condicdes dos trés primeiros S's, deve determinar e atribuir com precisao as
responsabilidades do que deve ser feito e quando, onde e como fazé-lo, no caso da instituicao isso sera

feito por intermédio de uma tabela de distribuicdo de trabalho, que esta ilustrada na Tabela 10.

Tabela 10 — Determinacéo e atribuicao de responsabilidades

Atividade Frequéncia Responsavel
> Aplicar Seiso Isso deve ser aplicado todos | Lideres das areas
»  Critério de selecao. os dias para evitar elementos
> Lista de itens desnecessarios. desnecessarios na area.
» Colocacao do cartdo vermelho.
» Plano de acéo de recal/ de elementos.
> Aplicar Seiton. Isso deve ser aplicado | Lideres das areas
» Ordem da area em que lugar os elementos estarao. diariamente para ter todas as
» Determinacdo do local em que cada elemento | areas em ordem.
permanecera.
> Estabelecimento de critérios de ordenacao.
» ldentificacdo de elementos.
> Aplicar Seiso Deve ser aplicado todos os | Lideres das areas
» Aplicacdo de manual de limpeza em cada area. dias antes do final do turno.

Para esta parte, todos os dias 30 minutos antes do final do turno, cada area deve ser limpa seguindo os
passos do manual e, uma vez feita a limpeza, o lider da area passara a sua area correspondente para

fazer a avaliacdo com o auxilio do Check List fornecido.

Para que isso seja mais dinamico, recomenda-se que seja instalado um sistema de audio na instituicao
e, na hora da limpeza, eles sejam acionados notificando que a aplicacdo dos 5's ¢ realizada em cada
area, com a ajuda de um Spot, No decorrer dos 30 minutos, devem ser gritados os beneficios que a

aplicacédo dos S's traz, para que o pessoal fiqgue motivado ao executar a limpeza de sua area.
Instalar uma placa no lugar em que é registrado o progresso de cada S implantado.

Em cada uma das areas, o lider deve posicionar um quadrono qual devera ser colocado o andamento
da area, com fotos do antes e depois para que os trabalhadores possam observa-lo e identificar os

resultados que sao obtidos no decorrer do trabalho.

Integrar no trabalho, como rotinas, as acoes de classificacao, ordem e limpeza.
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Isso deve ser feito pelos lideres de cada area, lembrando a todos os colaboradores que para manter as
mudancas que estao sendo feitas, € de extrema importancia tornar os trés S's aplicados anteriormente
uma rotina e que devem pratica-los diariamente para continuar obtendo resultados positivos. Esta € a

proposta recomendada para a aplicacdo do quarto S.

5.1.2.5 Desenvolvimento do quinto "S" Shitsuke (Disciplina)

Este S constitui o estagio mais dificil de alcancar, pois implica estabelecer habitos de ordem e limpeza e
modificar aqueles que podem reverter o que foi alcancado com os 4's. Teremos que lutar contra nossa
resisténcia natural @ mudanca. Este ultimo S consiste em estabelecer e manter uma nova ordem de vida

no trabalho, cumprindo diariamente as normas.

E comum ver organizacdes que apds semanas ou meses tentando implementar os 5's, retornam ao

ambiente original, em que as areas estavam sujas e baguncadas.

Nesta parte, mais do que divulgar as acdes a serem realizadas, consiste em convencer os colaboradores
de que a autodisciplina é importante, que o empenho que se adquire na implementacdo e
acompanhamento da ferramenta dos cinco “S” é tarefa de todos, no entanto, quando os membros da
instituicdo participarem e comecarem a receber beneficios, sdo eles que acolherdo as mudancas, por

isso é aconselhavel seguir a risca o programa estabelecido para alcancar as melhorias a que se destina.
Responsabilidades do pessoal para obter disciplina.

A disciplina € um grande passo para a melhoria continua dos processos, estes consistem em o

colaborador de cada area ter que cumprir determinadas responsabilidades como:

Ser pontual e ndo acumular faltas.

Limpar continuamente a area ou secao correspondente.
Usar equipamentos de seguranca de acordo com as regras.
Devolver os objetos usados ao seu lugar.

Seguir corretamente os planos de trabalho para cada area.

Cumprir todas as regras da instituicao.

vV V ¥V Y ¥V V V

Participar da formulacao de planos de melhoria continua para eliminar problemas nas areas de
trabalho.

> Participar ativamente de todas as atividades de sua area correspondente.
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Acoes para promover a disciplina

Como mencionado anteriormente, a disciplina € um pouco dificil de alcancar, isso nao sera alcancado

da noite para o dia, portanto, os colaboradores devem estar cientes de que se tornar disciplinado seria

uma conquista muito importante, pois € um bem que beneficiara tanto a eles quanto a instituicao.

Para isso se deve:

Y

YV V ¥V VY V

YV V ¥V VY V V

>

Cumprir e garantir o cumprimento sistematico dos padrdes de trabalho estabelecidos.
Certificar-se de que as responsabilidades estejam claramente definidas e sejam conhecidas e
compreendidas pela equipa.

Conscientizar sobre a importancia da ordem e limpeza.

Educar os colaboradores sobre os principios e técnicas dos 5 S's.

Envolver a equipa na busca de solucdes e acées de melhoria.

Reconhecer o desempenho excepcional e encorajar aqueles que ainda nao o alcancaram.
Estabelecer um processo e ferramentas de monitoramento eficazes para verificar e avaliar o
cumprimento sistematico e o progresso em cada area.

Estabelecer auxilios visuais que lembrem ou guiem para manter a ordem e a limpeza.

Ser consistente como chefe, mostrando pelo exemplo e com fatos.

Assumir com entusiasmo a implementacao dos b's.

Criar uma equipe promotora ou lider para a Implementacédo em toda a instituicéo.

Divulgar newsletters, cartazes, uso de crachas.

Estabelecer rotinas diarias de fiscalizacdo, por exemplo, os "5 minutos de 5 S's", eventos
mensais e semestrais.

Manter a equipa motivada diariamente

Com as acdes acima sera possivel incutir disciplina em cada pessoa em todas as areas da instituicao, e

assim sera possivel ndo voltar atras com as mudancas ja alcancadas, pois cada colaborador aplicara

rotineiramente os 5's em sua area diariamente.

5.2 Eliminacao de atividades redundantes

Esta seccao apresenta a proposta de eliminacao de atividades redundantes. Na analise do mapa de fluxo

atual identificaram-se algumas atividades redundantes que se encaixavam no conceito de desperdicio de

superprocessamento, como por exemplo as sucessivas aprovacoes, que geravam 15 dias de espera

além do tempo de processamento. Propds-se entdo remover duas aprovacdes eliminando 10 dias de
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espera neste processo. Assim, cerca de 1004 segundos (16,73 minutos) no tempo de processamento

poderia ser reduzido.

Outro ponto que se pode notar que apos as aprovacdes o diploma ¢ assinado pelo Diretor e pela Reitora,
0S Mesmos que aprovaram a emissao do diploma eletronicamente. Esta etapa também se caracteriza
como uma atividade redundante, ndo agregando valor a operacao. Neste caso pode-se eliminar esta
assinatura fisica e inverter a solicitacdo de impressao, ou seja, apds a aprovacao da emissdo a mesma
sera impressa ja com uma assinatura eletrénica do Diretor e da Reitora eliminando duas etapas no fluxo.
Com estas alteracoes reduziu-se mais 11 dias no tempo de espera e cerca de 1.291,2 segundos (21,52

minutos) no tempo de processamento.

Com a implantacdo das melhorias, ocorre a reducao do tempo de processo e /lead time, além do nimero
de etapas dos processos. Por meio disso, podemos concluir que apesar dessas limitacdes, melhorias
podem ocorrer e consequentemente, os processos podem fluir pela cadeia de atividades com mais valor

e menos desperdicios.

Diante estas reducdes pode-se redesenhar proposta de mapa do estado futuro, visualizando os ganhos

de tempo, Figura 22.
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Figura 22 - VSM do estado futuro com a eliminacéo de atividades redundantes

Com a implementacao das melhorias, deu-se a reducdo do tempo de processo e /ead time, além do
numero de etapas dos processos. Diante disso, podemos concluir que mesmo havendo limitacoes,
melhorias podem acontecer e consequentemente, os processos podem percorrer a cadeia de atividades

com mais valor e menos desperdicios.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o setor apos a aplicacdo da ferramenta VSM que apontou os principais gargalos

existentes e a utilizacao da técnica dos 5’s vislumbrando melhorias.

6.1 Melhor organizacao, aproveitamento de espacos e comunicacao

Uma vez aplicada a metodologia, obteve-se um melhor aproveitamento de todos os espacos nas areas
do setor, gracas a eliminacao de elementos desnecessarios, o que ajudou os colaboradores a realizar as
suas atividades diarias com mais conforto, uma vez que se tem mais espaco para seus movimentos,

conforme ilustram as Figuras 23 e 24.

Figura 23 - Conforto do colaborador para suas atividades

O resultado também foi uma excelente organizacao dos materiais e objetos e todos os elementos que
sao utilizados em cada uma das areas. Com areas delimitadas e auxilios visuais, isso eliminou os
movimentos desnecessarios dos colaboradores na busca de materiais, objetos e documentos a serem

usados.

As areas estdo bem organizadas e com excelente limpeza. Isso ajuda a manter os ambientes com uma

boa imagem para os alunos e pessoas que as visitam. As areas ficaram mais seguras para todos o0s

65



colaboradores e acidentes serdo evitados. Cada um dos colaboradores podera realizar seu trabalho mais

rapido e com a minimizacao de erros, aumentando assim a produtividade diaria.

Figura 24 - Espaco de trabalho organizado

Buscou-se superar a resisténcia das pessoas a mudanca, para que executem as boas praticas da
metodologia e se comprometam com a mudanca constante, alcancando a melhoria continua no dia a

dia da Instituicéo.

Havendo boa comunicacao entre toda a equipa, ja que o trabalho em conjunto ajuda as areas se for
constatada a necessidade. Todos os resultados mencionados anteriormente resultarda em um ambiente

de trabalho confiavel, refletido no aumento da produtividade diaria.

6.2 Reducao de tempo

Foram apresentados aos gestores da IES e aos demais colaboradores do setor de Diplomacao e
Cerimonial o Mapa do Estado Futuro. As propostas foram consideradas possiveis de serem
implementadas e pertinentes aos desperdicios identificados. Apesar da rigidez em mudancas e da
burocracia tipica dos padrdes de servico, com o desenvolvimento do mapa, foi possivel perceber as
possibilidades de melhorias que geram um impacto positivo no desenvolvimento dos processos.

Ao analisarmos o Mapeamento do Fluxo de Valor do estado futuro, pode-se identificar que houve uma

reducao de tempo de espera nos processos realizados. O que antes era realizado em 10 etapas, passou
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a ser realizados em somente sete etapas, na qual se gerou ganho de produtiviade, menor tempo de

espera, além da rmenimizacao de processos repetitivos, que nao agregam valor ao produto final.

Com esta melhoria no numero de processos, pode-se destacar dois tipos distintos de reducao: o primeiro
no tempo de processamento que sao as etapas que agregam valor ao produto ou servico e no Lead Time

gue sao etapas que nao agregam valor nenhum a operacao.

Para melhor representar estas melhorias, pode-se ver o grafico da Figura 25 de reducao no tempo de

processamento em minutos.
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Figura 25 - Redugao do tempo de processamento da solicitacdo de diploma

O processamento da solicitacdo do diploma passou de 79,65 minutos para cerca de 20 minutos,
representando uma melhoria de 74,99%, que se pode considerar como uma reducéo bastante expressiva

neste processo, possibilitando que o colaborador realize outras atividades.

Importante salientar que o tempo de valor agregado, de acordo com Lozano et al. (2017), o tempo de
ciclo consiste em tempo de valor agregado e tempo sem valor agregado (como carga, descarga, etc). O
tempo de valor agregado é o tempo gasto durante qualquer mudanca fisica ou quimica no produto.
Sempre que ndo haja alteracdes fisicas ou quimicas do produto, é considerado como tempo sem valor

agregado.

0 Lead Time também teve uma reducdo significativa, passando de 45 dias para 10,14 dias o tempo de

precesso para emissao do Diploma, Figura 26.
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Figura 26 - Reducao do Lead Time da emissdo dos diplomas

0 tempo de /ead time antes era realizado em 45 dias, ou seja, demorava quarenta e cinco dias desde a
abertura do processo de solicitiacdo do diploma até a efetiva chegada do material. Com a adocéo das
praticas do Lean Office o lead time passara a ser realizada em um pouco mais de dez dias, representando
uma reducao 77,47%. Esta reducéo possibilitara uma melhoria no volume de material estocado no setor,
reducao no tempo de entrega ao cliente, que anteriormente necessitaria esperar pela emissao e psterior

recebimento do Diploma por um periodo de 45 dias.
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7. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas apos as propostas de melhoria por meio da aplicacéo da
técnica bS com base no meio de diagnostico VSM para melhor disposicao e fluxo continuo do setor
pesquisado que melhorou a producado por meio do aperfeicoamento do desempenho dos servicos

administrativos, adotando praticas de Lean Office.

7.1 Conclusodes

A presente dissertacao desenvolvida teve por objetivo o melhoramento dos principais processos com a
implementacao baseada na filosofia Lean por meio da técnica dos 5S. A problematica da pesquisa
deixou evidente a necessidade de estudos na busca da melhoria dos processos na Instituicao, aonde o
estudo foi realizado em areas especificas A metodologia investigacao-acao utilizada no estudo

proporcionou, além do resultado atingido, o estudo do diagnéstico do setor, antes desconhecido.

As mudancas no setor de estudo baseadas em Learforam bem recebidas pelos colaboradores. O estudo
mostrou que as melhorias podem refletir, além dos beneficios aos clientes, no beneficio aos proprios
colaboradores, que poderdo realizar suas atividades que, conforme visto, havia problemas de
desorganizacao, areas anti-higiénicas e, portanto, um ambiente com baixa qualidade para o trabalhador.
Esta investigacdo contribui com a difusdo de pesquisas de [ean na conjuntura dos servicos

administrativos em Instituicdes de Ensino Superior.

De posse das informacdes do ambiente em estudo, foram elaboradas acdes necessarias para a sua
adequada implantacdo. Para que esta ferramenta de qualidade fosse aplicada com sucesso na
Instituicao, foi necessario o compromisso real da gestao e dos colaboradores para aplicar a melhoria no

setor.

Com o envolvimento dos colaboradores foi possivel trabalhar em equipa para alcancar o sucesso nos
quais todos estavam abertos a novas propostas para melhorar a qualidade da Instituicao objetivando

atingir um nivel mais elevado de competitividade e eficiéncia.

Com a utilizacado do VSM conseguiu-se visualizar algumas operacdes irrelevantes no processo
administrativo de solicitacédo do diploma por intermédio do mapeamento do estado atual, em que apds
reunides e levantamento da situacao, pode-se identificar a necessidade de aplicacdo de melhorias por

meio da remocdo de etapas que ndo agregavam valor. Elaborou-se 0 mapeamento do estado futuro
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retirando as operacdes que ndo agregavam valor a operacdo. Com estas melhorias no processo,

constatou-se um ganho no /ead time de 77,5% e de 75,0% no tempo de processamento.

A reducao no /ead time significa impacto positivo direto ao cliente no tempo de entrega dos diplomas,
sendo assim, podemos reduzir a quantidade de material em estoque e de processo parados empilhados
que muitas vezes encontravam-se espalhados por cima de mesas e armarios, conforme evidenciado no

trabalho.

Estes ganhos sdo extremamente significativos, pois liberam mao de obra para execucao de outras
operacdes que agregam mais valor ao produto final.

Apesar da pesquisa considerar apenas parte do processo que ocorre no setor de Diplomacado e
Cerimoniac, ¢ esperado que as melhorias reflitam de maneira global na administracao deste setor.
Diante dos resultados da pesquisa desenvolvida, foi possivel demonstrar que o Learn é uma filosofia que,
apesar de sua origem na manufatura, pode ser aplicada com sucesso no contexto do servico, e
especificamente, em Instituicdes de Ensino Superior. Seu emprego melhora o fluxo de valor na cadeia

dos processos, que consequentemente, enriguece o contexto que esta introduzido o setor.

7.2 Trabalho futuro

Como trabalho futuro podera ser realizado uma auditoria dos 5S para verificar o nivel de satisfacao da
Instituicao, com isso pretende-se ajudar a identificar deficiéncias que podem ser atacadas com novas

formas de trabalho que os gestores irdo planejar.

Como sugestao de trabalho futuro, pode-se ainda aplicar o VSM nos demais setores da IES que envolvam
questdes administrativas. Além de possibilidade de disseminacao em toda a Instituicao nos setores de
Recursos Humanos, Manutencao e financeiro que também exige um alto indice de atividades que nao

agregam valor que pedem ser avaliadas apos um estudo detalhado.

A possibilidade de implementar estas ferramentas em outros setores vem corroborar com o processo de
melhoria continua que as Instituicbes de Ensino Superior vém buscando a fim de melhorar seus

resultados e se tornarem mais competitivas no mercado atuante.
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