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Resumo: As préaticas enxutas estdo sendo adotadas em todo o mundo por diferentes tipos de negdcios e
possibilitando melhorias organizacionais evidenciadas nos diferentes tipos de estudos publicados. O que ndo é
diferente do setor de servicos. Este artigo procura confirmar essas evidéncias para diagnosticar o gerenciamento
organizacional de duas escolas secundérias, com base nas préaticas do lean office. 1sso foi possivel através de um
estudo realizado em duas escolas publicas localizadas no Estado do Paréd/Brasil. Com base no protocolo do estudo
de caso e em uma revisdo sistematica da literatura, foi possivel tragar os tipos de servigos realizados pelos objetos
de estudo, que consomem materiais e recursos humanos, equipamentos e infraestrutura para sua efetiva execucédo
e sao alvos das praticas lean em termos de reducdo de desperdicios para aumentar a produtividade. Dessa forma,
os dados foram tratados com a aplicacéo de préaticas lean office, a fim de melhor avaliar o desempenho gerencial
dos principais servigos (emissdo de declaragdes, certificados e reservas) realizados pelas escolas. Os mapas do
estado atual dos fluxos administrativos dos servicos mencionados foram elaborados mostrando os possiveis
desperdicios que podem ser eliminados e /ou reduzidos. Posteriormente, a constru¢cdo do mapa futuro deu a este
estudo um caréater analitico dos processos em ambas as institui¢ces, o que mostrou grandes diferencas tanto na
infraestrutura das escolas quanto no tempo total de espera dos servicos prestados pelas mesmas. Assim, foi possivel
propor solucGes para a reducéo do tempo total do fluxo de valor, mecanismos para tornar 0 ambiente mais visual
e procedimentos para medir quantitativamente a demanda, processos e capacidade. A repeticdo do processo
destacado neste estudo pode, a curto prazo, alcancar melhorias e solugdes eficientes que favorecem ainda mais o
fluxo de valor que atende aos Pais/Alunos, os principais usuarios desses servicos.

Palavras-chave: Lean Office; Sistema Lean; MFV; Organizagdo gerencial; Gestéo escolar.

Abstract: Lean practices are being adopted around the world by different types of business and enabling
organizational improvements evidenced in the different types of studies published. What is no different in services
from the adoption of lean office practices. And this article seeks to confirm such evidence in order to diagnose the
organizational management of two secondary schools, based on lean office practices. This was possible through a
multistudy study carried out in two public schools located in the State of Para / Brazil. Based on the case study
protocol and a systematic review of the literature, it was possible to trace the types of services performed by the
objects of study, which consume material and human resources, equipment and infrastructure for their effective
execution and are the targets of lean practices in terms of reducing waste to increase productivity. Thus, the data
were treated with the application of lean office practices in order to better evaluate the management performance
of the main services (issuance of declarations, certificates and reservations) carried out by the schools. The maps
of the current state of the administrative flows of the mentioned services were elaborated showing the possible
wastes that can be eliminated and / or reduced. Subsequently, the construction of the future map gave this study
an analytical character of the processes in both institutions, which showed great differences both in the
infrastructure of the schools and in the total lead time of the services provided by the same. Thus it became possible
to propose solutions for the reduction of the total time of the value stream, mechanisms to make the environment
more visual and procedures to be able to quantitatively measure demand, processes and capacity. Repeating the
highlighted process in this study can in the short term, achieve efficient improvements and solutions that further
favor the flow of value that serves Parents / Students, the main users of these services.

Keywords: Lean Office; Lean System; VSM; Management organization; Management scholar.
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1. Introducéo

Na década de 90, James Womack e Daniel Roos propuseram o termo ‘“Produgdo
Enxuta” em seu livro “A maquina que mudou o mundo”. Ser lean refere-se a um paradigma de
producdo baseado no objetivo fundamental do Sistema Toyota de Producéo (STP), tal objetivo
visa minimizar constantemente o desperdicio para maximizar o fluxo, buscando atingir um

estado com caracteristicas de perda minima e fluxo méximo (Tapping et al., 2010).

Tais préticas de gestdo da producédo possibilitam incorrer em melhoria do desempenho
da gestdo de processo operacionais/organizacionais como aliado forte na sustentabilidade de
qualquer tipo de empreendimento e finalidades (Cardoso e Campos, 2018; Endo et al., 2018;
Peralta et al., 2017; Sarmento et al., 2018). Em se tratando de préaticas de gestdo da producédo
direcionadas a gestao organizacional de servicos, as préaticas lean office podem ser uma opcao
interessante concernente a gestdo de ambientes escolares/académicos diante da escalada nos
ultimos 10 anos das publicacBes acerca de tal abordagem (p.ex. LeMahieu et al., 2017;
Narayanamurthy et al., 2017; Thomas et al., 2017; Elbadawi et al. 2016; Sricha et al., 2015).

O lean office trata basicamente da adaptacdo de praticas enxutas em areas
administrativas. Cerca de 60% a 80% dos custos ligados a satisfazer a demanda de um cliente
(seja para bens ou servigcos) € uma funcdo administrativa. Normalmente as organizacoes
promovem a minimizacdo do desperdicio de forma esporadica e isolada, sem vincular seus
esforgos a uma estratégia que seja abrangente e coerente. E com essa caracteristica de intensa
funcéo administrativa que se observa nos ambientes organizacionais de escolas secundérias, um

nicho passivel de melhorias por meio da reducédo/eliminacdo de muda.

Portanto, dentro desse panorama das propostas que o lean office oferece e com a
realidade das instituicdes publicas de ensino, o presente trabalha buscou expressar via
Mapeamento do Fluxo de Valor, o processo de emissdo de alguns documentos, muito
demandados na rotina administrativa, de duas escolas publicas pertencentes a rede estadual de
ensino, localizadas na regido de Castanhal/PA. A partir das analises da literatura e do processo
em si, foi possivel propor estados futuros dos fluxos de valor estudados para ambas as

instituicoes.
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Logo, o presente trabalho objetivou diagnosticar a gestdo organizacional de escolas
publica de ensino fundamental e médio localizadas no Estado do Par, Brasil, & luz das préticas

lean office.

Para melhor entendimento de tal estudo, 0 mesmo encontra-se divido nas seguintes
Secoes: O estudo das préaticas lean office, uma analise detalhada sobre a literatura acerca deste
tema, consta na Se¢do 2; na Secdo 3 estd o método de pesquisa, proposta de aplicagdo do
mapeamento do fluxo de valor, na Se¢éo4; e por fim, as conclusdes na Sec¢éo 5.

2. Praticas lean office e gestdo escolar: estudo da literatura

Nesta Secdo buscou-se caracterizar a literatura quanto a adocéo das praticas lean office
na gestdo de ambientes académicos. Para tal, procederam-se com a busca, selecdo e extracéo
de dados de artigos cientificos publicados, conforme sumarizado no protocolo de pesquisa que

consta na Quadro 1.

Quadro 1 — Parametros utilizados como protocolo de pesquisa para a revisdo da literatura
Lean;

Termos utilizados na string | Lean Office;

Lean Service;

Operador boleano OR e AND
Bases de dados pesquisadas | Scielo; Sciente Direct e Scopus
Idiomas Inglés; Espanhol e Portugués
Tipo Article
-Analise ou aplica de pelo menos uma pratica lean
Filtros de inclusdo -Aplicacdo de praticas lean na gestdo de ambientes

académicos/escolares

-Ndo apresenta aplicacdo e/ou analise de praticas lean
Filtros de excluséo -Objeto de estudo ndo estar inserido no setor de servi¢os
educacionais

Observa-se na literatura que as pesquisas acerca do uso de praticas lean office na gestdo
organizacional de ambientes académicos estdo concentradas nos paises desenvolvidos, tais
como, Estados Unidos (Paul et al., 2017; Waterbury, 2015; Ozelkan e Mayhorn, 2014; Doman,
2011; Comm et al., 2005), Reino Unido (Thomas et al., 2017; Douglas et al., 2015; Antony et
al., 2015; Thomas et al., 2015) e Canada (Pusca et al., 2016). Na América do Sul, se destaca o
Brasil com duas publicagdes (Goncalves et al., 2015; Pillon et al., 2014). Com relacédo ao objeto

de pesquisa, a gestdo organizacional de Universidades foi explorada por boa parte da literatura
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(Thomas et al., 2017; Elbadawi et al., 2016; Pusca et al., 2016; Sunder, 2016; Douglas et al.,
2015; Goncalves et al., 2015; Antony et al., 2015; Thomas et al., 2015; Waterbury, 2015;
Ozelkan e Mayhorn, 2014; Pavlovi¢ et al., 2014; Pillon et al., 2014; Doman, 2011; Comm et
al., 2005). As Escolas Primarias foram exploradas por apenas dois estudos (Paul et al., 2017;
Sricha et al., 2015). Ou seja, ainda ha um campo a ser explorado com relacdo a adocao de
praticas lean na gestdo organizacional de escolas publicas primarias. O que o presente artigo
pretende contribuir quanto a esse debate.

Como resultado final do mapeamento da literatura foi identificado 18 estudos que
abordam a implementacdo de lean office na gestdo de ambientes académicos em diferentes

paises ao redor do mundo, listados na Tabela 1.
2.1 Analise e discusséo da literatura

Com base nos dados extraidos dos artigos revisados e sumarizados na Tabela 1, observa-
se que nos USA esta publicado o maior nimero de artigos (5) que investigaram a adocdo de
praticas lean office nos mais diversificados niveis e &ambitos dentro dos institutos académicos
(por exemplo, como ampliar a aplicagdo das préaticas lean para a visdo mais quantitativa do Seis
Sigma para medir eficiéncia departamental; o ponto de partida para uma implementacao lean
dentro da estrutura organizacional; bem como o uso dos principios e da filosofia lean pode ser
incorporado dentro do processo de aprendizagem dos alunos). O Brasil aparece em quarto lugar
com apenas dois estudos realizados em universidades para avaliar o desempenho de processos
organizacionais. Esses e outros resultados estdo disponiveis na Figura 1.

Figura 1 — Ranking dos métodos de pesquisa mais/menos utilizados

Artigos por Método de Pesquisa

Artigos

Estudo de Caso Survey Pesquisa-acdo

Método de Pesquisa
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Tabela 1 — Classificacdo final dos artigos revisados (Continua)

Préticas lean

. . Objeto de Métodos de - Praticas lean menos
Artigo Pais - - mais Resultados
Pesquisa Pesquisa Implementadas
Implementadas
Lean é um método de melhoria de qualidade projetado para criar e entregar o maximo de valor do ponto
. . - de vista do usuério (a0 consumir o menor nimero de recursos) envolvendo pessoas na resolugéo de
I_Zecl)\]/-I;ihleu etal. USA ES.COI,a. Estudo de z\QCA‘ Relatorio - problemas continuos. Ao definir quem, precisamente, o "usuario” é (por exemplo, estudantes, familias,
( ) rimaria aso comunidades) na educacdo pode ser complicado, os principios subjacentes ao método lean sao
teoricamente relevantes para qualquer tipo de problema.
Com base na experiéncia, foi proposto um quadro detalhado para implementar LT em institutos
Narayanamurthy et Instituto . x educacionais. O estudo desenvolve um quadro abrangente para auxiliar os profissionais na implementacéo
al.(2017) IND Técnico Pesquisa-agdo  VSM DMAIC em um instituto educacional. Uma descri¢do passo-a-passo da experiéncia de implementacéo deve ajudar
na fécil adaptagdo do quadro em outras instituicdes educacionais no futuro.
A aplicagdo do lean Seis Sigma pode ser usada para a identificagdo das varidveis que sdo consideradas
Thomas et al. . . Estudo de i . importantes para um redesenho de um curriculo académico. Conclui-se que o desenvolvimento de um
(2017) UK Universidade Caso 55; VSM; DMAIC  Kanban ambiente LSS foi fundamental para o trabalho de melhoria curricular, bem como especificar quais
ferramentas e técnicas lean séo melhor aplicadas na execucéo desta reforma académica.
Elbadawi et Estudo d 5S; DMAIC; Este estudo demonstrou os principais passos no desenvolvimento de ferramentas inovadoras e criativas
| goi\gl € KSA Universidade CS udo de Diagrama de VSM sobre os exercicios que introduzam os alunos no lean Seis Sigma e utilizam o conceito de linha de
al( ) aso Ishikawa; Pareto montagem para a coleta de dados, melhorando a qualidade do processo de educagdo em engenharia.
. Este artigo demonstra que os principios lean utilizados na indUstria podem ser implementados ndo s para
P;gfg e Northwood CAN Universidade Eswdo de I\BISMV " . Kaizen ajudar os professores a entender melhor as necessidades dos alunos, mas também para resolver problemas
( ) aso rainstorming relacionados ao design, entrega e métodos de avaliagdo do curso.
.. . . Estudo de O estudo de caso apresentado como parte do documento reforgou os resultados da literatura que a LSS
Vijaya (2016) IND Universidade Caso DMAIC . definitivamente ajudaria as institui¢des de ensino superior a alcangar a qualidade da exceléncia.
. . . . O artigo pretende traduzir os oito residuos de lean para IES e fornece alguns exemplos de cada lixo,
ch())ligslas etal. UK Universidade Estudo de E'éS, _VStM’ . EOUS’ PO~P’ de Nivei gerando assim o potencial de reduzir o impacto dos cortes governamentais, devido a recessao global
( ) aso rainstorming rogramagao e Niveis continua, aos servicos financiados publicamente, como saude e educagao.
A utilizagao de forma integrada das metodologias (MFV e Kaizen) nortearam as a¢des com a eliminacéo
Gongalves et al. . . Estudo de s de procedimentos desnecessarios, que ndo agregavam valor, como também orientaram no
(2015) BRA Universidade Caso VSM; Kaizen . desenvolvimento de novos procedimentos operacionais, que possibilitaram uma reducéo dréstica nas
atividades realizadas pelo departamento no recebimento, tramitacéo, anélise e respostas das demandas.
A pesquisa neste trabalho utilizou um estudo de caso para delinear o atual cendrio de seguranca em uma
. Escola Estudo de escola priméaria. A aplicacdo de uma abordagem de gerenciamento lean para maximizar o orgamento de
Srichaetal. (2015)  THA Primaria Caso VSM . seguranga, aumentar o envolvimento dos pais e propor um ambiente mais seguro. Os resultados deste

artigo trazem uma série de recomendagdes sobre seguranca escolar.
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Tabela 1 — Classificacdo final dos artigos revisados (Continuacdo)

. . Objeto de Métodos de  Praticas lean mais  Praticas lean menos
Artigo Pais - - Resultados
Pesquisa Pesquisa Implementadas Implementadas
O programa LSS conseguiu provar seu valor para a organizacdo, melhorando os processos de
L. . negocios e permitindo que a universidade operasse de forma mais eficiente. A entrega bem-sucedida
Antony et UK Universidade Estudo de 55; VSM; DMAIC; Relato_rlo A3; Diagrama de projetos ajudou individuos e outros gerentes de processos a entender a importancia do LSS e
al.(2015) Caso Pareto de Ishikawa também os incentivou a realizar tais projetos em suas respectivas areas. Como resultado, a frequéncia
dos pedidos de projetos aumentou, tanto em green belt quanto nos niveis black belt.
. Os resultados do estudo revelam a necessidade de melhorar o corpo docente, aumentar a
Tenali et al.(2015) IND !pesg:]tluctg Eztsli)do de DMAIC; Pareto - infraestrutura, programas de auxilio financeiro, melhor relagdo professor/estudante e curriculos bem
planejados.
O objetivo do trabalho é fornecer aos lideres de projetos lean nas IES informagdes adicionais sobre
Thomas et al. . . as areas de dinamicas culturais e organizacionais que existem em institui¢des educacionais além das
(2015) UK Universidade Survey . . vistas nas IES, de modo a auxiliar as IES no desenvolvimento de programas de implementacéo lean
mais completos.
Os resultados deste estudo podem ser usados para auxiliar as instituicdes de ensino superior
. . Estudo de . considerando uma iniciativa lean. As questdes de reflexao critica incluem: Quem supervisionara a
Waterbury (2015) USA Universidade Caso Kaizen - iniciativa lean? Como os recursos humanos e financeiros serdo alocados? Como os projetos seréo
selecionados? Como o pensamento lean serd introduzido em departamentos académicos?
Este artigo apresenta uma abordagem inovadora para a melhoria continua nos departamentos
. . académicos, capacitando os alunos com conhecimentos lean Seis Sigma e permitindo que eles
Ozelkan e USA Universidade Estudo de DMAIC BI_’alnstormlng; . executem iniciativas de eficiéncia departamental como: melhorias no site, criagdo de uma sociedade,
Mayhorn (2014) Caso Diagrama de Ishikawa melhoria na documentacéo, melhoria nos processos administrativos e também a projetar e implantar
sistemas reais que afetem uma organizagéo.
Com base nos problemas de localizagéo e definicdo da reforma do ensino superior, medidas e agdes
Pavlovi¢ et al. . . Estudo de Diagrama de sdo propostas neste artigo, que podem eliminar qualquer deficiéncia que existe no processo de reforma
(2014) SB Universidade Caso Ishikawa; Pareto . e definir os métodos que podem ser usados para melhorar a qualidade do ensino e o sucesso dos
estudantes nos periodos de exames.
A gestdo de processos pode ser utilizada para apresentar a organizagédo/instituicdo os procedimentos
Pillon et al. (2014) BRA Universidade Estudo de ) ) qu_e necessitam d_e mglhorias. So\b este poNnto de vista, a gestéo cjle p_roces_s_os tem papel primordial de
Caso orientar as organizagdes quanto a execucdo de processos e desvios identificados, bem como, apontar
quando ha a necessidade de alterar a maneira com que vem sendo realizado.
Este estudo de caso descobriu que um pequeno grupo de estudantes de graduacdo pode aprender
. . Estudo de L. . rapidamente principios basicos, ferramentas e praticas e aplica-los em um ambiente real para melhorar
Doman (2011) USA Universidade Caso Relatério A3; Kaizen - drasticamente 0s processos universitarios, envolvendo-as na melhoria de seus préprios meios
administrativos.
Com base nesta pesquisa primaria nas instituicdes de ensino superior, as recomendacdes para
Comm e Mathaise USA Universidade Survey ) ) qualquer instituicdo seriam adotar um modelo de pensamento lean. As instituicdes podem alocar e

(2005)

utilizar recursos valiosos para as competéncias essenciais como: defini¢Bes de métricas, terceirizagéo
e colaboragdo.
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Com o intuito de mapear as praticas lean utilizadas na gestdo organizacional de
ambientes académicos, extraiu-se dos artigos revisados as préaticas relacionadas na Figura 2.
Observa-se que 0 Mapeamento de Fluxo de Valor ou Value Stream Mapping (VSM) esté entre
as praticas mais utilizadas, constando em sete (39%), dos 18 estudos. Isso, também, foi
considerado pela presente pesquisa como um aspecto positivo a ser considerado e utilizado para

o0 debate cientifico e contribuicdo com o estado da arte.

Figura 2 — Ranking das praticas lean mais/menos implementadas

Artigos por Praticas Lean

Artigos

Praticas

Vale ressaltar que nos artigos revisados a descricao do uso das préticas lean office almeja
melhorar a gestdo de processos organizacionais, a gestdo operacional de implementacéo dos
curriculos académicos ou a gestao da seguranca patrimonial e pessoal de Universidade, Instituto
Técnico e Escola Primaria, tomados como objeto de pesquisa por tais artigos. Logo, a grande
maioria (67%) dos artigos abordam a adocdo de praticas lean office para melhora efetivamente
a gestdo dos processos de prestacdo de servicos aos consumidores externos (estudantes, pais e
comunidade) e clientes internos (funcionarios). Outros 28% dos artigos discutem a adocao das
praticas lean na execucdo do curriculum escolar para a formagéo dos estudantes. Por fim, um
artigo (5% dos artigos) conduziu um estudo de caso em uma escola primaria da Tailandia e
propds um ambiente mais seguro a partir do envolvimento dos pais dos alunos, da melhoria na

aplicacdo do or¢camento em seguranga, dente outros.

Com relacdo a busca por melhorias da gestdo de processos organizacionais discutidos

nos resultados de 12 (67%) dos 18 artigos revisados, apenas um, desses 12 artigos, direcionou

http://leansystem.ufsc.br/ 7



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Negréo e Barbosa (2020)

tal abordagem a escola primaria. O que evidencia uma caréncia no estado da arte, em que o
presente artigo visa contribuir, com a utilizacdo de praticas lean para diagnosticar a gestdo
organizacional de uma escola secundaria publica do Estado do Para/Brasil.

3. Método de pesquisa

Para que a conducdo e a validade da revisdo sistematica e do método de estudo de caso
fossem relevantes, alguns passos a partir dos métodos de Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) e do proprio estudo de caso foram adotados passos e critérios descritos nos subtopicos

abaixo.
3.1 Revisdo sistematica da literatura (RSL)

A decisdo baseada em evidéncias através do suporte que uma revisao sistematica pode
caracterizar-se como um processo continuo de aprendizagem para quem o faz. Tendo em
também vista, que a grande variedade de publicacdes, podem tornar certas praticas e condutas
rapidamente desatualizadas e irrelevantes, o que torna necessario sintetizar o conhecimento que

foi produzido e separar o que é ou ndo relevante para determinada questdo de pesquisa.

Para Pereira e Bachion (2006), a RSL constitui uma metodologia claramente definida,
buscando-se diminuir os erros nas conclusdes em cima de estudos, por meio de uma abordagem
sistematica ao apropriar-se de melhores evidéncias acerca de uma questdo de pesquisa. Para
Guanilo, Takahashi e Bertolozzi (2010), a RSL pode evidenciar quais estudos séo realmente
validos e interessantes, assim como a aplicabilidade dentro de um contexto pode gerar

evidéncias, sendo possivel fazer sua sintese e conclusoes.

Basicamente a RSL inicia-se com a definicdo apropriada da questdo de pesquisa que se
deseja explorar, subsequente a escola da base de dados em que serdo fornecidos termos de
pesquisas predefinidos, assim como critérios primario e secundarios de incluséo e exclusao para
a selecdo e classificacdo das publica¢fes que se encaixem ou nao diante da questdo de pesquisa

formulada anteriormente.

A busca de estudos primarios foi feita em quatro bases de pesquisa (Science Direct,
Scopus, Web of Science e Scielo). O termo de pesquisa foi definido como “lean” e “education”.
Ao todo foram importados para o software StArt, de forma automatica, de todas as bases
mencionadas, 653 artigos (etapa de identificacdo dos estudos). Na etapa de selecdo foram
identificados 42 artigos, para a leitura integral. Ao final da revisdo, apenas 18 artigos foram

selecionados e classificados em uma tabela com as seguintes informacdes preenchidas, (artigo,
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pais, objeto pesquisado, método de pesquisa, modelo de praticas lean estudados, préaticas lean
mais implementadas, praticas lean menos implementadas, técnicas estatisticas estudadas,
relagdo com o desempenho, indicadores de desempenho, resultados e sugestdes de pesquisas

futuras).
3.2 Estudo de caso

Na visdo de Yin (2010), o estudo de caso como método de pesquisa contribui para uma
compreensdo mais elevada dos fenbmenos sociais, organizacionais e individuais, que permite
ao pesquisador gerar e analisar dados exatamente como ocorrem na vida real, ou seja, um
conjunto de fatos contemporaneos que o pesquisador ndo exerce controle. O método de estudo
de caso investiga fendmenos neste contexto que ndo séo claramente evidentes dentro destes

limites (contemporéneo e social).

Com os dados obtidos tanto da revisdo sistematica quanto dos dados coletados com o
suporte do protocolo do estudo de caso foi possivel fazer uma analise do que foi observado com
a literatura atual do tema, especialmente se tratando da criacdo do Mapeamento do Fluxo de
Valor baseada nos trabalhos de Woamack et al. (2004), Rother e Shook (2003) e Tapping e

Shuker (2010), que especificamente trata do lean office.

A presente pesquisa teve por objetivo a investigacdo de como propostas e solucdes
dentro dos parametros de lean office pode influenciar o ambiente administrativo de uma escola
da rede estadual de ensino, situada na regido de Castanhal/PA. A definicdo sistematica da
unidade de andlise que se observou juntamente com o desenvolvimento do protocolo de estudo
de caso é essencial dentro deste tipo de metodologia. Dentro deste contexto o protocolo
estabeleceu os seguintes procedimentos de campo: (1) Planejamento de coleta de dados; (2)

Preparacdo para entrevistas; e (3) Elaboracdo do questionario do estudo de caso.

Primeiramente criou-se um cronograma de visitas as escolas. A primeira visita foi para
explicar aos gestores da instituicdo sobre o que se tratava a investigacdo de pesquisa.
Posteriormente as demais visitas foram direcionadas aos ambientes administrativos das escolas,
seguidos de observacdes e conversas informais com os colaboradores do setor das secretarias,
em ambas as institui¢es, sobre o funcionamento das atividades. Os itens essenciais da
observacdo foram os passos e procedimentos que os funcionérios realizavam, a frequéncia com
gue os atendimentos eram realizados e o que o proprio responsavel pelo setor relatava acerca

do ambiente de trabalho.
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Nesta pesquisa fora analisado os processos administrativos de geracdo de declaracfes
escolares, certificados e ressalvas e historicos, solicitadas pelos pais/alunos para diversos fins.
Estes servigos sdo feitos especificamente pelas secretarias das duas escolas em quest&o.
Compete ao setor da secretaria prestar servicos de natureza administrativa na area académica
visando atender os interesses da populacao local bem como as solicitagdes do governo estadual

e federal, que esperam ser atendidos de forma eficiente.

A secretaria da primeira escola conta com um quadro de 12 (doze) servidores
distribuidos nos trés turnos ao longo funcionamento da instituicdo. J& secretaria da segunda
escola atualmente conta com um quadro de 6 (seis) servidores distribuidos nos trés turnos ao
longo do dia, ou seja, metade da mao de obra da primeira. Vale ressaltar que apenas o turno da
manhd fez parte da pesquisa. Este turno na primeira escola conta com a secretaria duas

assistentes e uma arquivista, ja a segunda dispde de um técnico administrativo e um arquivista.

Em seguida aplicou-se um questionario com perguntas abertas para verificar dados
relevantes sobre ambas as secretarias, como: tipos ser servigos prestados, numero de
colaboradores, registro de solicitagdes e problemas de desempenho dentro da tramitacdo desses

servicos detalhados conforme a Tabela 2 e 3.

A partir da identificacdo dos principais servicos oferecidos de ambas as instituicdes e
das observacdes in loco, foi possivel desenvolver o Mapeamento do Fluxo de Valor do estado
atual tanto para a primeira quanto para a segunda escola, que podem ser observados na se¢ao

seguinte.

Tabela 2 — Atividades detalhadas de cada servico (Primeira escola)
Servico Atividades
e Verificar a pasta do aluno
e Verificar ano de concluséo do aluno
¢ Digitar certificado
e Entregar e registrar no livro de certificados mediante assinatura
e Verificar a pasta do aluno
e Verificar dados pessoais
Historicos e Digitar ou escrever historico
e Arquivar ou entregar ao solicitante
e Criar de uma cOpia para permanecer na institui¢do
e Verificar a documentacao necessaria
Matricula e  Preencher a ficha de matricula
e  Preencher a ficha de matricula dentro do sistema
e Verificar pasta do aluno
Verificar se a documentacdo estd completa e atualizada

Certificados

DeclaracGes
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Servico Atividades
e Preencher os dados do aluno

e Carimbo da instituicdo e chefe competente
e Entrega

Tabela 3 — Atividades detalhadas de cada servico (Segunda escola)
Servico Atividades

e Solicitacdo do Pai/Aluno: Verificar dados do solicitante
e Solicitar o certificado a Direcéo

e Preencher

e Entregar

e Verificar dados do solicitante

e Preencher

e Entregar

Certificados

Ressalvas e
DeclaracGes

4. Proposta de aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor

Diante dos levantamentos dispostos ao longo desta pesquisa e das observagdes, nota-se
alguns contrastes estruturais de ambas as instituicGes, mesmo que ainda possam compartilhar a
mesma natureza institucional, organizacional e dos tipos de servigo. A infraestrutura das

instituicdes pode ser observada nos subtdpicos abaixo.

4.1 Primeira escola

A primeira escola, como foi mostrado anteriormente possui mais funcionarios que a
segunda, assim como um espaco fisico maior, mais conforto térmico e mais tecnologia. Além
também de contar com mesas para cada uma das colaboradoras que revezam entre si 0
atendimento ao publico. Observou-se o grande numero de solicitacdes que eram feitas para
alunos de outros turnos, que nao desrespeito ao trabalho das colaboradoras, porém, é comum a
elas. Estas solicitacdes na maioria das observagdes eram atendidas, 0 que aumentava a carga de

trabalho para os servicos listados na Tabela 2.

A maioria dos servicos tem inicio com a solicitagdo de Pais/Alunos mediante ao
fornecimento das informacdes pertinentes para cada um destes servicos e se prossegue com a
procura primeiramente da pasta deste solicitante, que em muitas observac¢des, houve uma
demora de mais de vinte minutos. Entdo procedimento segue até a entrega do documento ao
solicitante. Vale ressaltar que todos esses servigos ndo sédo de nenhuma forma registrados, o que

gera uma falta de senso de produtividade. Por outro lado, visando agilidade na parte de emisséo
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de declaracdes, que € o servico com mais demanda diaria, sdo impressas algumas copias que

ficam & disposicao apenas para preenchimento e j& carimbadas.

A primeira escola possui diversos servicos, que realiza tanto para interessados externos
guanto interessados internos, porém os servicos selecionados na Tabela 2 foram os mais
solicitados. Subsequente a selegdo da “familia” de servicos com as observagdes e
cronometragens foi possivel representar o estado atual do fluxo de valor, que pode ser
observada nas Figuras 3,4 e 5.

Figura 3 — VSM atual do servico de declaracdo
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Hordrio
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Figura 4 — VSM atual do servigo de certificado
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Figura 5 — VSM atual do servico de histérico
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Vale destacar que o servico de matricula ndo fora mapeado porque o mesmo ndo pode
ser observado. O servigo de matricula tem alta demanda apenas no comeco do ano letivo e
demanda bem irregulares ao longo do ano, logo nos dias que se seguiram as observacfes nao

foram constatados atendimento para este servico.

Valendo-se do principio de que todos estes servicos mapeados acima compartilham de
uma entrada semelhante de informacdes e 0os mesmos interessados, fica claro devem ser
tradados de forma igual. Logo a proposta do VSM futuro é a juncdo destes 3 servigos em apenas

um fluxo de valor, como pode ser observado na Figura 6.

Como podemos observar o lead time total deste novo fluxo proposto € bem menor do
que os trés mapas anteriores. A proposta aqui é a juncao dos fluxos destes servicos analisados
em um s0, devido as suas semelhangas. Outra proposta também é protocolar cada solicitacéo,
para que em um dado horizonte de tempo se possa fazer um levantamento sobre a demanda

mais real, embasada quantitativamente.
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Figura 6 — Proposta do VSM futuro
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Outra proposta é que independente da natureza, as solicitacdes devem ser atravessadas
pelo fluxo na ordem FIFO (First in First out), até a entrega do mesmo para o solicitante. Lotes
de solicitacbes também se tornariam interessantes, assim cada processo poderia ser

quantificavel e a capacidade do sistema poderia ser medida.

Por ultimo, recomenda-se neste estado futuro, que necessariamente a busca de dados
ndo seja feita através das pastas no primeiro momento, e sim através do sistema que é
disponibilizado pela secretaria estadual de educacéo. Isto trara bastante agilidade aos servicos,

principalmente o servigo de declaracdo, onde precisa-se apenas confirmar as informac6es dadas
pelo solicitante.
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Possivelmente o grande lead time total constatado nas figuras anteriores pode ser
justamente pela longa procura por pastas, quando na verdade estas informacgdes também estéo
disponiveis dentro de um sistema integrado a rede estadual.

4.2 Segunda escola

O setor da secretaria da segunda escola é um ambiente pequeno. A sala é dividida por
dois armarios dispostos no meio da sala, criando assim dois “espa¢os”, um de atendimento e
outro de trabalho. Na maior parte do tempo observou-se que o secretario se movia entre os dois

espacos constantemente.

Todos os processos listados na Tabela 3 iniciam-se pela chegada do Aluno/Pai
entregando as informagdes pertinentes, criando assim uma solicitagdo. Estes dados sdo escritos
em um pedaco de papel qualquer e em seguida levado para a parte de trabalho da sala.
Posteriormente estes dados partem para a atividade de verificacdo, onde o secretario os insere
no sistema eletronico cedido pelo estado, para confirmar a situacdo do aluno. A partir disso 0s
dados mostrados no sistema podem ser preenchidos nos documentos de declaracdes,
certificados e ressalvas, devidamente assinados e carimbados. E por fim a entrega do

documento ao Pai/Aluno.

Vale ressaltar que tanto a solicitacdo quanto a entrega da declaracdo também ndo sdo
registrados, como ocorre na primeira escola. Observou-se também que o secretario deixa
impresso uma quantidade de declaragGes em branco apenas assinadas aguardando solicitagdes,
gerando um estoque de material entre o processo de verificagdo e preenchimento de

declara¢es, também observado na primeira escola.

Com base no detalhamento dos servicos de entrega destes documentos, tornou-se

possivel a construgdo do VSM para o estado atual, conforme observa-se na Figuras 7, 8 e 9.
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Figura 7 - VSM atual do servico de declaragdo
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Figura 8 — VSM atual do servigo de certificado
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Figura 9 — VSM atual do servico de Ressalva
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Usando o mesmo principio da primeira escola, péde-se chegar a conclusdo de que como
0s servicos partilhavam dos mesmos interessados e solicitacdes, logo os mesmos podem sofrer

a juncéo do fluxo de valor em apenas um, como pode ser visto na Figura 10.

Figura 10 — Proposta do VSM futuro
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Como podemos observar o lead time total no caso da segunda escola € um pouco maior
que a média. Porém do ponto de vista de visual, a proposta € mais vidvel visto que a mesma
propde fichas de protocolo, solicitagdes em ordem FIFO e lotes, semelhante a proposta da
primeira escola, e que consequentemente poderia gerar indicadores de demanda e capacidade

produtiva dentro do fluxo de valor.

Os servicos prestados aos alunos e pais sdo 0s mais requisitados junto a secretaria da
escola, objeto deste estudo. Porém, tal setor também possui demandas oriundas de clientes
internos atuando em outros setores. Logo, uma contribuicdo do presente estudo, a partir da
descricdo do processo atual por meio dos mapas disponiveis nas Figuras 7, 8 e 9, é poder
eliminar/reduzir desperdicios organizando as solicitagdes externas em lotes, nimeros
protocolados e tipo de documento, possibilitando um escritdrio mais visual, uma nogdo real da
guantidade de trabalho a ser processada e da ordem de processamento. Isso possivelmente
levard a um equilibrio das atividades para atendimento de demandas internas e externas em um

tempo de ciclo menor.

5. Concluséao

O presente artigo se propds a avaliar a gestdo organizacional de duas escolas de ensino
secundario localizada no Estado do Paré/Brasil, tomando como premissa as praticas lean office.
Logo, com o emprego do VSM foi possivel mapear as etapas dos processos administrativos de
trés dos principais servigos realizados pelas escolas objeto de estudo. Conforme evidenciado na
Secdo 4, foram elaborados os mapas do estado atual de tais servicos, disponibilizando a gestao
da escola uma visdo abrangente e quantitativa do referido processo. Assim sendo, cumpriu-se
com o objetivo ao qual este artigo se prop6s. E se configura como uma importante contribuigédo
tedrico/pratica, uma vez que os gestores da referida escola poderdo tomar diferentes decisGes
baseadas em fatos e dados dos seus processos administrativos. Ao mesmo tempo em que 0

emprego de métodos cientificos tende a qualificar tais decisdes.

A partir da leitura da Secéo 4, fica claro as grandes diferencas entre as duas instituicdes.
A primeira escola conta com uma melhor infraestrutura, porém deixa a desejar em eficiéncia
produtiva, principalmente analisando-se o lead time total, que é bastante discrepante uma em
relagdo a outra. Chamamos atencdo principalmente para o uso do sistema integrado da rede
estadual, sistema esse que € bastante usado na segunda escola, o que justifica a maior eficiéncia

no tempo, ja que na primeira, a demora pela procura de pastas pode passar a ser mais de vinte
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minutos, enquanto a procura no sistema ndo chega a dois. O que torna curioso o fato de duas
instituicbes da mesma natureza, possuirem diferentes infraestruturas e diferencgas na eficiéncia

dos servicos analisados.

Por meio dos mapas do estado atual é possivel inferir que possiveis melhorias no
desempenho organizacional das duas instituicdes poderao ser alcangadas a partir da formulagéo
de um escritério mais visual, com a no¢éo real da quantidade de trabalho a ser processada e da
ordem de processamento das demandas internas e externas. Tais melhorias podem ser medidas

observando a reducdo do lead time de atendimento das demandas.

A literatura presente, a aplicacdo das técnicas e o tema em questdo se mostraram
bastantes escassos, logo, foi desafiador trazer esta proposta inovadora ao &mbito escolar. Porém
se mostrou como uma relevante contribuicdo para este artigo que estd na extensa revisdo e
discussao da literatura conduzida na Secédo 2. O que serviu como instrumento de sustentacdo de
adocdo da pratica Lean, do objeto de estudo e do método da presente pesquisa. Isso, também,
representa uma importante contribuicdo para o debate do estado da arte com relagéo a
abordagem apresentado no presente artigo. Como complementagéo do presente artigo, sugere-
se uma analise para proposicao e implementacao de mapas futuro buscando viabilizar um status

superior de desempenho organizacional.
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