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Resumo: O presente artigo apresenta o estudo e proposicdo de melhorias dos processos
administrativos de um programa de mobilidade estudantii em uma InstituicAo Federal de Ensino
Superior. Foi realizada uma pesquisa-acdo através do mapeamento dos processos utilizando
fluxograma de processo e foram identificados pontos de melhoria baseados em conceitos de
producdo enxuta. Os procedimentos metodolégicos utilizados foram andlise de documentos
pertencentes ao Programa e analise do histérico dos documentos e acfes desenvolvidos no setor por
ele responsavel. E realizado o desenho e descricdo do macroprocesso. Posteriormente foi realizada
andlise dos desperdicios do processo atual e sdo propostas acdes de melhoria com base em mapas
de estado futuro. Propds-se eliminar atividades que geravam desperdicio e que ndo agregavam valor.
Tais propostas foram validadas com os gestores do Programa e algumas iniciativas foram
implementadas. Melhorias da ordem de 74% no fluxo de informagbBes e 44% nos tempos de
processamento foram conseguidas.

Palavras-chave: Melhoria de processos. Produg¢do Enxuta. Programa de mobilidade estudantil.

Abstract: This paper presents the study and proposition of improvements in administrative processes
of a student mobility program in a Federal Institution of Higher Education. This investigation is an
action research for mapping the processes through process flow charts and identifying points for
improvement based on Lean manufacturing concepts. The methodological procedures used were
analysis of documents related to the Program and analysis of historical documents and actions
developed in the sector responsible for it. The research carried out the design and description of the
macro process. Analysis of the waste is made of the current process and are proposed improvement
actions based on future state maps. It proposed to eliminate activities that generated waste and that
did not add value. Such proposals have been validated with the managers of the program and some
initiatives have been implemented. Improvements up to 74% in the information flow and 44% in the
processing times were achieved.

Keywords: Process improvement. Lean Manufacturing. Student mobility program.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo relata a proposicdo de melhorias nos processos
administrativos de um Programa de intercambio estudantil internacional em uma
Instituicdo Publica Federal de ensino superior, baseada em conceitos de melhoria de
processos e de producéo enxuta.

Sabe-se que qualquer operacdo produz bens ou servicos, ou um misto dos
dois e faz isso por um processo de transformacdo. Para Gongalves (2000b), os
processos na area fabril sdo faceis de observar e o desperdicio e o retrabalho sédo
claramente identificaAveis, mas no ambito dos servicos impera a dificuldade de
identificacédo dos processos e de suas possibilidades de melhoria.

A Universidade Federal que € objeto da pesquisa realizada adota a
mobilidade como uma das formas de sua internacionalizacdo. A mobilidade
internacional no ensino possibilita um conhecimento maior da area de atuagéo de
guem a esta realizando. Além do conteudo estudado em si, 0 estudante vivenciara
novas culturas, formas de aprendizado e de avaliacdo de diferentes sistemas de
ensino etc. (TELES, 2005).

Atualmente, o tema da mobilidade estudantil estd muito evidente em funcéao
do destaque dado ao Programa Ciéncia sem Fronteiras (CsF). E importante
mencionar que a area pesquisada neste trabalho também atuava no CsF, porém o
carater permanente e o maior tempo de funcionamento do Programa ESCALA
Estudantil (PEE) da Associacdo de Universidades Grupo Montevidéu (AUGM), ou
PEE-AUGM, contribuiram para que ele fosse escolhido como piloto para a melhoria
de processos aqui relatada.

A metodologia utilizada no estudo foi pesquisa-acdo, na qual o participante e
0S usuarios atuam em conjunto com acdes que visam contribuir com uma dada
realidade na busca de superacédo de seus entraves (THIOLENT, 1997; COUGHLAN
e COGHLAN, 2002). H4 que se mencionar que o referido Programa ndo contava
com processos sistematizados e padronizados no inicio do estudo aqui relatado,
mas operava em formato ad hoc, o que implicou que a mera analise e modelagem
do processo contribuiram para explicitar elementos a serem mais bem trabalhados e

racionalizados. O trabalho foi realizado nas etapas assim sumarizadas: (1) mapear
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0s atuais processos utilizados no Programa; (2) avaliar 0os processos atuais
utilizando conceitos do Lean Office; e (3) identificar e propor melhorias que
pudessem contribuir para padronizar as operagfes dos processos utilizados no
Programa. O detalhamento da metodologia empregada no trabalho é apresentado
em secao especifica.

Enfim, este artigo estd organizado nas seguintes sec¢des: referencial tedrico,
apresentacdo do objeto de estudo, o procedimento de coleta de dados para o
mapeamento dos macroprocessos relacionados ao Programa, os resultados da
analise dos dados com a proposta das melhorias, uma analise de indicadores de

desempenho do processo apds as melhorias e as consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao por processos

Segundo Davenport (1994, p. 1) “as atividades empresariais devem ser vistas
ndo em termos de funcdes, departamentos ou produtos, mas de processos-chave”.
Para Goncalves (2000b) "... os processos podem ser agregados em macroprocessos
e subdivididos em subprocessos ou grupos de atividades, e o nivel de agregacao
mais adequado depende do tipo de andlise que se pretende fazer...". Goncalves
(2000a) considera que as pessoas, no geral, tém dificuldade de enxergar uma
organizagcao por processos - que é uma Vvisdo voltada para o cliente externo - e
maior probabilidade de incorporarem uma visdo voltada para a estrutura interna -
departamentos e areas funcionais.

Para Krajewski et al. (2009), uma vez que um processo € realmente
entendido, ele pode ser melhorado sendo o mapeamento dos processos utilizado
com o objetivo de identificar pontos de melhoria. Segundo Gongalves (2000a),
mapear um processo permite identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais que
sdo os pontos onde o trabalho é transferido para a proxima unidade organizacional e
onde mais se gera retrabalho e gargalos.

Os processos podem ser categorizados de trés formas (DAVENPORT, 1994;

GONCALVES, 2000b): processos de negdcio (caracterizam a atuacdo da empresa e

Revista Produgé&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 2, p. 406-439, 2017.

408



sdo suportados por outros processos internos), processos organizacionais
(centralizados na organizacdo e viabilizam o funcionamento dos subsistemas) e
processos gerenciais (focados nos gerentes, incluindo atividades de medicédo e
ajuste de desempenho). Ultimamente, o Corpo Comum de Conhecimentos em
Gestdo de Processos de Negécio (BPM CBOK - Business Process Management
Common Body of Knowledge - ASSOCIATION...,, 2013) tem atuado na
homogeneizacdo dos conceitos vinculados a gestdo por processos, tendo
denominado os tipos de processos como primarios, de suporte e de gerenciamento,
sendo todos considerados processos de negocio.

De acordo com Milan e Versetti (2012), o mapeamento dos processos
também ganha importancia por sua funcéo de registro e documentacao histérica da
organizacdo. Sendo o aprendizado construido com base em conhecimentos e
experiéncias passadas dos individuos (conhecimento tacito), a organizacdo nao
pode se arriscar a perder licdes e experiéncias conseguidas ao longo de muitos
anos em funcédo de seus funcionarios migrarem de um emprego para outro ou se
aposentarem (ASSOCIATION..., 2013).

O CBOK® (ASSOCIATION.., 2013) apresenta uma seérie de ferramentas, por
ele denominada de notacfes para o mapeamento de processos, sendo a mais
utilizada atualmente a Business Process Management Notation (BPMN). Um
importante compilado de ferramentas mais focadas em servicos € apresentado em
Santos e Varvakis (2001) onde séo ilustradas diversas metodologias e fluxos de
processo em servicos com uma analise dos seus pontos fortes e fracos. Mais
recentemente, Kluska, Lima e Costa (2015) apresentam sistemas de informacdes
para gestdo de processos de negocio com base em estudo realizado pela Gartner
Group.

Os resultados da gestdo por processos, impulsionados pelo padrdo CBOK®,
tém ampla divulgacdo no meio empresarial, sem, entretanto, serem téo
extensamente refletidos em referéncias de carater cientifico. Pode-se, entretanto,
apontar alguns estudos como o de Goncalves (2000b) onde sédo questionados 0s
resultados de implantacdo de sistemas de informacdo quando os projetos de
automacéo enfocam processos de suporte ou gerenciais, € ndo processos primarios

propriamente ditos implicando nos parcos resultados das iniciativas.
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Silva e Pereira (2006) estudaram o impacto da modelagem de processos
guando da implantacdo de sistemas de informacdo em pequenas e médias
empresas diagnosticando que a integracdo conseguida pelo uso dos sistemas é
maior quando ha um trabalho prévio de modelagem. Entretanto, observam que tal
integracdo é mais evidente na indUstria que em servi¢cos, o que pode ser explicado
pela dificuldade de "visualizacdo" dos servicos, dado seu caréater intangivel.

Muller, Diesel e Sellito (2010) estudam a analise de processos e
oportunidades de melhorias em uma empresa de servicos de cobranca. O artigo
demonstra um trabalho de melhoria de processos em que foram reduzidos 40% dos
custos no processo de notificacdo, um aumento de 12% para 81% de pedidos de
cobranca atendidos no prazo e uma média de cobrancas realizadas em 40 dias ante
os 61 dias anteriores.

Mickenberger et al. (2011) estudam a realizacdo de convénios internacionais
bilaterais em uma instituicAo de ensino superior publica brasileira utilizando a
notacdo BPMN. Foi realizada a analise do processo com base em conceitos do
CBOK(®) e identificadas as melhorias passiveis de serem aplicadas. Os autores
enfocam como contribuicdo do estudo a simplificacdo e melhoria do processo de
realizacdo de convénios e a evidéncia de que o BPM é efetivo como instrumento de
gestdo e melhoria de processos.

Albuquerque (2012) relata uma experiéncia de implantacdo de gestdo por
processos em uma empresa de manutencao de aeronaves conseguindo melhorar a
repetibilidade e confiabilidade dos processos de manutencao. Por outro lado, o autor
descreve como os processos modelados implicaram em falta de flexibilidade para
atender a mudancas eventuais mesmo com procedimentos de mudanca
formalizados. Milan e Versetti (2012) apresentam uma proposta de melhoria de
processos em um laboratério de analises clinicas. O estudo € ilustrativo em
demonstrar limitacgdes do BPMN para expor gargalos, retrabalhos e operacfes
desnecessarias, elementos que precisaram ser explicados textualmente pelos
autores.

Alguns autores como Barbalho et al. (2016) apresentam métodos de melhoria
de processos baseados na comparacdo de alguma técnica bem consolidada na

literatura com casos reais de aplicacdo no Brasil, outros estudos propdem a
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integracdo de seis sigma com lean production como forma de prover melhorias a
processos (PINHEIRO, SCHELLER e MIGUEL, 2013). No presente trabalho, utiliza-
se uma abordagem que integra BPM e a mentalidade enxuta como forma de prover
melhorias a processos administrativos, similarmente a Tegner et al. (2016). Assim, a
seguir sdo apresentados conceitos de Lean.

2.2 Mentalidade enxuta e processos administrativos

Um dos principais métodos de melhoria de processos atualmente é baseado
nos conceitos de producdo enxuta. Segundo Endler et al. (2016) o Lean esta entre
as metodologias de melhoria de processos mais amplamente utilizadas nas
empresas atualmente. Autores classificam a Mentalidade Enxuta (ME) como uma
filosofia de gestdo que visa melhorar as operacdes de uma dada empresa para
oferecer o resultado esperado aos clientes (WOMACK e JONES, 2003). O enfoque
da producdo enxuta é a reducédo do custo pela reducdo do desperdicio (OHNO,
1988), especialmente eliminando atividades desnecessarias ndo agregadoras de
valor.

Embora tenha sido gerada em funcéo de problemas vinculados a producéo
em massa (OHNO, 1988), nas ultimas décadas ha esforco de pesquisadores em
adaptar os conceitos da producédo enxuta ao ambito dos servicos de maneira geral
(LEITE e VIEIRA, 2015) e aos processos administrativos propriamente ditos, o que
tem sido denominado Lean Office (GREEF, FREITAS e ROMANEL, 2012; TAPPING
e SHUKER, 2010; DANIELSON, 2013). Estudiosos do Lean Office buscam

caracterizar os desperdicios no ambito dos escritorios (Quadro 1).
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Quadro 1 - Os sete desperdicios na manufatura e no escritorio

ltem Manufatura Escritério

Uso incorreto de procedimentos ou sistemas
inadequados, ao invés de abordagens simples e
eficazes. Excesso deassinaturaserevisdes em
documentos ao longo de diferentes niveis na
organizagao.

Processamento | Utilizagdo erradade ferramentas, procedimentos
sem valor ou sistemas.

. . . Gerar mais informaces, em meio eletrénico ou
Produzir excessivamente ou cedo demais,

Superproducédo . L papéis,além do que se faz necessario, ou antes,
resultado excesso de inventario.
do correto momento.
. Alto volume de informacao armazenado (Buffer
- Excesso de matéria-prima, de pegas em L .
Inventario sobrecarregado). Relatérios produzidos em

processamento e estoque final. . .
excesso que ficam arquivados nos computadores.

Erros frequentes de documentagao, dados
Defeito Problemade qualidade do produto ou servico. incorretos registrados. Problemas na qualidade
dos servicos ou baixaperformance de entrega.

Movimento excessivo de pessoas ou pegas, Utilizacdo excessiva de sistemas computacionais
Transporte resultado em dispéndio desnecessario de capital, | nas comunicagdes. Fluxo de comunicagdes
tempo eenergia. superiorao demandado.

Desorganizacdo do ambientede trabalho,
Movimentacdo | resultadoem baixa performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequente deitens.

Movimentagao excessiva de pessoase
informacBes entre &reas fisicamente diferentes.

Longos periodos de ociosidade de pessoase
pegas, decorrentes, por exemplo, de maquinaem
manutengdo ou em preparacao (set-up),
resultando em lead time longo.

Fonte: Adaptado de: Seraphim et al. (2010); (Tapping e Shuker, 2010); Salgado et al. (2009)

Periodos de inatividade das pessoas e informacgdes
(aprovacgdes porassinatura, aguardar fotocopias,
esperarno telefone).

Espera

Segundo Womack e Jones (2003) a ME possui 5 principios: Valor, Cadeia de
valor, Fluxo de Valor, Puxar a Producédo e Perfeicdo. Segundo Greef, Freitas e
Romanel (2012, p. 63), o valor consiste em oferecer beneficios aos clientes que o
solicitam, da forma mais agil e qualificada possivel. O gerenciamento de fluxo de
valor € um processo de planejamento de melhorias que permitirdo que a empresa se
torne Lean (Tapping e Shuker, 2010). Hines e Taylor (2000) aponta que apenas 1%
das informacfes geradas em processos administrativos agrega valor.

O valor €, portanto, o oposto do desperdicio e 0 mapeamento do fluxo de
valor (value stream mapping - VSM) € uma ferramenta basica para verificar
desperdicios que estejam ocorrendo no modo como a organizacdo vem produzindo
valor ao cliente (ROTTER e SHOOK, 2012). O mapeamento de processos nha
abordagem enxuta é executado utilizando-se o VSM.

Godinho Filho e Fernandes (2004) compilam dados de 82 artigos sobre ME.
Apenas um dos estudos enfocava na época a aplicacdo dos principios enxutos em

empresas de servico. Os principios enxutos mais abordados eram: producéo
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puxada/just in time (JIT), trabalho/simplificacdo do fluxo e desenvolvimento e
capacitacéo de recursos humanos. Os menos estudados eram gerenciamento visual
e ordem, limpeza e seguranca. O trabalho em equipe, o kanban e a tecnologia de
grupo eram capacitadores de ME mais presentes na literatura, enquanto a utilizagéo
de medidas de performance enxutas e de gréficos de controle visuais eram 0s
menos abordados.

Chay et al. (2015) aponta que a taxa de sucesso da implantacdo da
mentalidade enxuta é baixa e que tal situacdo se deve a limitada participacdo dos
funcionarios de linha e seus supervisores. Os autores analisaram 15 modelos de
implementacdo de Lean e identificaram um perfil muito baseado nas técnicas da
producéo enxuta e com pouca énfase no aspecto humano, algo que sugerem poder
explicar o baixo grau de sucesso da ME. Saurin et al. (2010) encontram situacéo
similar em empresas brasileiras e indicam que ha grande dificuldade em adaptar os
conceitos enxutos a realidade das empresas pelo fato de as implantagdes serem
baseadas em servicos de empresas de consultoria e haver pouco investimento em
treinamento. A pesquisa dos autores aponta a producdo puxada e a padronizacéo
do trabalho como os principais enfoques de aplicacdo de Lean nas empresas. Walter
e Tubino (2013) realizaram andlise de 48 estudos sobre implantacdo de ME,
identificando que o maior enfoque € na aplicacao das técnicas de producao puxada,
troca rapida de ferramentas e integracdo de fornecedores.

Danielson (2013) classifica a implantacdo de Lean no Ocidente como neo-
taylorista em contraponto a abordagem "baseada em time" realizada nos paises
escandinavos. Para o autor, a abordagem neo-taylorista apresenta dificuldades em
atingir o trabalho colaborativo por dois motivos: alta énfase em padronizacdo e nao
incorporacao da rotacdo do lider do time.

Leite e Vieira (2015) apontam que as ferramentas mais usadas de producao
enxuta na industria de servicos sdo o mapeamento do fluxo de valor (VSM), o
balanceamento da producdo (heijunka), JIT e a padronizacdo baseada no 5S.
Sellitto et al. (2010) estudam a presenca dos principios da mentalidade enxuta em
empresas de servicos de transporte publico em Porto Alegre. Os autores observam

um enfoque de gestdo reativo, uma vez que 0S custos da operacdo sao
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compensados por contratos publicos, ndo havendo histérico de programas de
melhorias ou reducéo de desperdicios.

Abdi et al. (2006) demonstram aplicacfes de técnicas de mapeamento e
melhoria de processos em servicos baseadas nas ferramentas de ME. Piercy e Rich
(2009) analisam a aplicagdo de ME no call center de trés empresas do setor
financeiro londrino. Apés uma etapa de diagnéstico, na qual foram detectadas
disfungcdes no modelo de gestdo introduzido, os autores alteraram as medidas de
desempenho e implantaram técnicas de gestdo de recursos humanos mais
adequadas as praticas enxutas. Os resultados foram reducdes de 73%, 44% e 36%
nos lead times de atendimento dos clientes nos call centers e resultados positivos na
moral do time, absenteismo e turnover.

Barbalho et al. (2008) estudam a melhoria do processo de aquisicdo de
materiais e componentes importados para protétipos de novos produtos em uma
empresa de desenvolvimento de equipamentos de alta tecnologia. O processo de
importagcdo foi inicialmente mapeado em VSM para identificar os principais
desperdicios que eram relativos as trocas de informacbes entre 0s setores
envolvidos. Uma proposta de melhoria foi implementada tendo reduzido o lead-time
dos itens importados em 57,6%, e as filas em 76,9%.

Salgado et al. (2009) consolida dados de desperdicio do processo de
desenvolvimento de produtos em empresa de autopecas com base na utilizacédo de
VSM. Os autores elaboraram proposta que reduziria em 54,8% os lead times
aumentando em 24,4% e 67,2% o valor agregado e a eficiéncia, respectivamente.

Alguns paises estdo avancados na implementacdo do Lean no servico
publico. Danielsson (2013) reporta que no ano de 2007 projetos de producdo enxuta
haviam sido implementados em 70% das municipalidades e 50% das operacdes do
Governo central na Dinamarca. O Lean no servico publico é abordado em Seraphim
et al. (2010), que relata esfor¢co de implantacdo de ME em uma organizacao militar.
Os autores reportam que a agregacao de valor saltou de 1,7% para 8,2% e o lead-
time passou de 18 dias para 4 dias, melhoria permitida por meio de padronizacéo,
reforco a motivacdo da equipe e reducdo de atividades ndo-agregadoras de valor.

Tegner et al. (2016) propdem um método para a implantacdo do Lean em

areas administrativas, incorporando técnicas de Gerenciamento de Processos de
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Negocio. O método abrange elementos ndo tratados no texto seminal de Tapping e
Shuker (2010) como a mobilizagcéo de recursos, treinamento da equipe de melhoria,
detalhamento dos modelos de processo AS-IS e TO-BE utilizando a modelagem
Event-Process Chain (EPC) da metodologia ARIS (Architecture of Integrated
Information System) e variagdes da ferramenta SIPOC, e utilizagdo da ferramenta
5W1H para elaboracéo de planos de agéao para implementar o processo TO-BE. O
método foi aplicado e os autores relatam resultados positivos, apesar de néo
apresentarem indicadores de melhoria.

A integracdo entre a mentalidade enxuta e a metodologia de melhoria
baseada em seis sigma tem sido discutida nos ultimos anos (ENDLER et al., 2016),
analisada (PINHEIRO, SCHELLER e MIGUEL, 2013) e implementada em estudos
de caso (SCHELLER e MIGUEL, 2014), sendo importante topico para delinear

futuros trabalhos em melhoria de processos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Objetivos de Estudo

O objeto deste estudo é o processo de trabalho necesséario ao programa de
intercambio PEE-AUGM de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, aqui
denominada de Universidade Federal, que utiliza a mobilidade académica como um
pilar de sua internacionalizacéo.

A Universidade Federal foi fundada em 1968, iniciou suas atividades em 1970
e possui 4 (quatro) campi. A Secretaria Geral de Relag@es Internacionais, SRinter, é
um o6rgdo de apoio a Reitoria cuja missdo € propor e desenvolver a politica de
relacfes internacionais para intensificar a atuacdo da Universidade em programas
de mobilidade e induzir/consolidar a internacionalizacao.

A SRinter conta com a seguinte estrutura organizacional: Secretaria Geral,
Divisdo de Convénios Internacionais, Divisdo de Mobilidade e Secretaria Executiva.
A Divisdo de Mobilidade é responsavel pelos diversos programas de mobilidade
docente e discente na Instituicdo. Existem duas modalidades de intercambio:

Incoming - do exterior para o Brasil e Outgoing - do Brasil para o exterior.

Revista Produgé&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 2, p. 406-439, 2017.

415



Optou-se por enfocar os processos de outgoing por representarem maior
volume de estudantes em mobilidade e por abrangerem maior conjunto de
atividades realizadas por parte da Divisdo de Mobilidade. Semestralmente € lancado
um Edital para a participacdo de 11 alunos outgoing no referido Programa desde
2001, representando fluxo de trabalho com 33 alunos por vez - ja que o0s

intercambios duram um ano - e um histérico de 15 anos de atividades.

3.2 Metodologia e coleta de dados

Utilizou-se o seguinte procedimento para a melhoria de processos do PEE-
AUGM: (1) mapeamento dos processos pertencentes ao macroprocesso; (2)
detalhamento das atividades desses processos utilizando fluxogramas de processo;
(3) consolidacédo de mapa de fluxo de valor para a situacao atual do macroprocesso
e realizacdo de analise critica dos desperdicios ocorridos em cada processo; (4)
listagem das sugestbes de melhoria baseadas no ataque aos desperdicios
identificados e (5) foi criado um VSM para o estado futuro. Essa sequéncia é
apresentada na secao seguinte.

Os dados coletados para o0 mapeamento do processo tiveram na participacao
de um dos autores deste artigo como integrante da SRInter o seu fator determinante.
Tal participacdo facilitou o acesso a documentacédo utilizada pela diretoria para
realizar suas atividades, assim como ao formato e conteudo dos documentos de
formalizacdo da participacdo dos alunos, as mensagens de e-mail trocadas pela
diretoria com alunos e coordenadores de cursos de graduacdo, com as
Universidades parceiras e com 6rgdos de administracdo da Universidade.

Assim, a sistematizacdo dos fluxogramas de processo foi realizada
inicialmente pelo autor participante do processo durando aproximadamente quatro
meses. Tais fluxos foram analisados pelos demais membros da pesquisa acdo em
reunides presenciais e refinados via analise textual durante cerca de trés meses.

A elaboracdo do VSM e a andlise dos desperdicios foi realizada em conjunto
pelos pesquisadores uma vez que demandam maior aprofundamento dos dados,
algo realizado mais efetivamente por um grupo que coadune diferentes visdes sobre

0 processo. Uma vez que os VSM sintetizam um grande conjunto de informacdes em
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um diagrama enxuto e visual, observou-se que sua elaboracdo demandaria maior
esforco dos pesquisadores com carater sénior que os fluxogramas de processo.
Assim, a sistematizacdo do VSM e a analise dos desperdicios foi realizada
paulatinamente, focando inicialmente na identificacdo de desperdicios nos préprios
fluxogramas de processo, e posteriormente consolidando o VSM para andlise final
dos desperdicios de maneira agregada. Essa etapa foi realizada também via
momentos presenciais e de analise textual e discuss6es com base nos fluxogramas
propriamente ditos durando aproximadamente quatro meses.

Os pontos de melhoria foram incorporados ao processo pelo pesquisador
participante ou discutidos por este junto a sua chefia e colegas de setor.
Basicamente as melhorias que constam no presente texto foram implementadas na

SRinter gerando o grau de melhoria apresentado na sec¢éo 5.

4 PESQUISA-ACAO REALIZADA

4.1 Caracterizacédo do processo

A operacionalizacdo dos programas de mobilidade compreende a elaboracéo
do edital, orientacbes para a realizacdo da mobilidade aos alunos e as
coordenacdes de curso, aspectos relativos a vida académica na Universidade
pesquisada e na Universidade de destino, acompanhamento do aluno no exterior,
orientacdes quanto aos procedimentos a realizar no retorno e acompanhamento do
reconhecimento/lancamento dos créditos cursados pelo estudante no exterior.

Para ocorrer a mobilidade do PEE-AUGM procedimentos administrativos
formalizados em edital sdo realizados para a selecdo dos alunos, além do
acompanhamento das coordenacdes de cursos cuja composicao é, frequentemente,
alterada pela dinamica eletiva da Universidade.

O processo se inicia com a elaboracdo do Edital que demanda andlise de
historico das chamadas para escolher os cursos elegiveis. Adicionalmente, para
alunos selecionados cujos cursos ndo pertencem ao campus sede, ha dificuldade
adicional para acompanhamento das providéncias a serem tomadas. Ha

documentos que devem ser preenchidos corretamente para validacdo das etapas:
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plano de ensino, termo de compromisso, comprovacdo da chegada ao destino e
documentacéo de reconhecimento das disciplinas cursadas.

Além disso, a instituicdo estudada segue 0s principios burocraticos do servi¢co
publico, no qual cada atividade a realizar envolve a emissdo de documentos que
tramitam por varios departamentos até ser efetivamente executada. Para se efetuar
um pagamento, exemplificando, sdo necessarios varios documentos e tramites,
como elaborar um plano de aplicacdo com o montante a utilizar, solicitar autorizacéo
para debitar essa quantia do valor total do orcamento estipulado para o setor e
requerer a abertura de empenho no valor solicitado. Apds ser emitida a nota de
empenho é que efetivamente pode haver o pagamento. E, neste caso, também é
necessario enviar aos setores financeiros um documento com os dados bancérios

dos alunos.

4.2 Mapeamento do processo

As seguintes etapas foram realizadas para sistematizar o processo de alunos
outgoing visando facilitar a discussdo com os stakeholders - procedimentos um e
dois da metodologia apresentada na secdo anterior: (1) etapa 1 - elaboracdo do
mapa do macroprocesso; (2) etapa 2 - elaboracdo de mapa de cada etapa do
macroprocesso em nivel agregado; (3) etapa 3 - elaboracédo de mapa detalhado com
as atividades de cada etapa do macroprocesso; (4) etapa 4 - andlise das
informacdes geradas e utilizadas em cada subprocesso do macroprocesso, assim
como suas saidas e utilizacdo pelas etapas sucessoras e (5) etapa 5 - analise das
ferramentas utilizadas para a gestdo do processo sistematizado.

Essas etapas foram realizadas integralmente pelo pesquisador participante do
mapeamento e melhoria. E, posteriormente, validadas junto a equipe externa e aos
demais participantes da iniciativa. Os resultados desses procedimentos sao
apresentados a seguir com ilustracées de alguns dos processos mapeados.

As atividades do macroprocesso do PEE-AUGM séo: definicdo de vagas no
ambito das Universidades parceiras; definicdo de vagas no ambito da Universidade
Federal com lancamento do Edital; recebimento pela SRInter dos nomes dos 3 (trés)

alunos selecionados pelas coordenacGes de curso com documentacdo requerida;
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formalizagdo do aceite pelo aluno titular através do envio de informacdes para
subsidiar o aceite. H4, entdo, o envio do formulario EIE2 da AUGM aos alunos
selecionados e cada um destes, junto ao coordenador de curso, define disciplinas
para o plano de ensino. E recebido o plano de ensino pela SRInter para assinaturas
institucionais e envio a Universidade de destino do aluno. Recebe-se a carta de
aceite e providéncias sdo tomadas para pagamento das bolsas aos alunos. A seguir,
monitora-se a chegada do aluno ao destino para regularizagdo da vida académica
na Universidade Federal. A medida que o intercambio esteja proximo ao final s&o
atualizadas informacfes sobre ementas das disciplinas e mudancas do plano de
ensino (formulério E3) para facilitar o reconhecimento das disciplinas. Ao retornar o
aluno deve requerer o reconhecimento de disciplinas mediante envio da
documentacdo ao coordenador de curso para analise e emissao de parecer relativo
ao mesmo.

A Figura 1 apresenta 0s processos relativos ao macroprocesso do PEE-

AUGM para alunos outgoing conforme descrito.

Figura 1 — Processos utilizados no Macroprocesso do PEE-AUGM outgoing

L . 5.1.3 Recebimento pela SRInter dos
5.1.1 Definicéio de vagas 5.1.2 Definiggo de vagas no mbito da nomes dos 3 alunos selecionados pelas
no ambito das Universidade - cursos elegiveis e coordenagdes de curso e documentacéio
universidades associadas langamento do edital requerida no Edital
3.1.5 Envio do 7~ ~
5.1.6 Recebimento do plano de formulario da AUGM 5 1.4 Formalizacio do aceite pelo
ensino pela SRInter para assinaturas E1E2 aos almnos a-.‘t;m-o titular orl;meio do emi;) de
institucionais e envio para selecionados, ahmo com informacies para subsidiar o accite
universidade de destino do almno coordenador de curso \ g P
definem disciplinas para ~
o plano de ensino
(" 5.1.9 Infc & ahun B
. 5.1.8 Monitoramento da chegada --1.7 Informacdes para o aluno anfes
517 Re;ebnnetltq ?a Fma . do retorno da Universidade de destino
de aceite e providéncias doaluno ao destino para referente s ementas das disciplinas
para pagamento da bolsa regularizagdo da vida cursadas e mmdanga plano de ensino
aos ahmos académicana Universidade (formulario E3)
. J/

l

5.1.11 Andlise pela SRInter do 5.1.10 Retorno do aluno a Universidade
parecer do processo de -Solicitagdo de reconhecimentode
reconhecimento das disciplinas disciplinas através do envioda
efetuado pelo coordenador de documentagdo ao coordenador de

eurso curso para andlise

Fonte: Autores

Revista Produgé&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 2, p. 406-439, 2017.

419



Ap6s identificar a visdo geral dos processos pertencentes ao PEE-AUGM
(Figura 1), passou-se a etapa 2 que € exemplificada pelo subprocesso 5.1.4.
Detalha-se este processo demonstrando sua interface com os demais, conforme
Figura 2.

Figura 2 — Processo de formalizag&do do aceite pelo aluno titular

Formaliza a

aprovacio davaga
aos alunos
titulares com
envio de
informacdes para
subsidiar a decisdo

do aceite

SIM

Ahmnos
selecionados
para
mtercambio

Verifica aceite na
participacdo do
ntercambio

Seleciona o
suplente

Alunos / SRInter

Ahmo que
patticipara do
intercambio

Fonte: Autores

Desse modo, a formalizacdo do aceite tem como fornecedor os alunos
titulares aprovados. Tem como entrada os nomes dos alunos titulares selecionados
pelos coordenadores dos cursos elegiveis e validados, apos analise pela SRInter. O
processo consiste em o0s alunos formalizarem o aceite para participar ou ndao do
intercambio. Para subsidiar a sua decisdo sdo enviadas informacdes de suporte,
como contatos de alunos que participam ou participaram do intercambio na
universidade de destino. E enviado também um formulario para ser preenchido com
os dados bancarios. Na eventual desisténcia do aluno titular selecionado, a SRInter
ird consultar o aluno indicado como suplente. A saida do processo € a informacgéo
recebida pela SRInter com a decisdo dos alunos pertencentes aos cursos elegiveis
no Edital de que efetivamente participardo do intercambio.

Passa-se a etapa 3 em que as atividades de cada subprocesso séao

detalhadas sendo pré-indicados pontos de melhorias a serem revisados quando da
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construgcédo do VSM. No caso do processo ilustrado (processo 5.1.4), tem-se que ele
consiste em enviar um e-mail aos alunos titulares selecionados para a deciséo do
aceite final para a participacdo no intercambio. A mensagem consiste em
informacBes Uteis para que o aluno decida se quer participar efetivamente do
programa. Em anexo a mensagem é enviado o Formulério de Dados Pessoais, que
sera preenchido apos o aceite do aluno. Nele constam, além dos dados pessoais, 0s
dados bancarios do aluno para o pagamento da bolsa, antes de sua partida,
conforme Figura 3.

Para subsidiar a identificacdo de possiveis melhorias ao processo, €
importante analisar o processo seguinte, para o qual o analisado gera inputs, o que
€ realizado na etapa 4. No caso, para o processo 5.1.4, a seguir, ha o recebimento
pela SRInter da resposta do aluno com o aceite ou ndo da participacdo no
intercambio. Se o aluno titular ndo aceitou € enviada mensagem ao 1° suplente. Se
ndo ha o 1° suplente, a SRInter analisa a possibilidade de abrir novo Edital
considerando o0 cronograma do programa, O que pode tornar inviavel
cronologicamente a efetivacdo do intercambio para o curso relacionado ao aluno
desistente. Ou seja, € importante para a SRInter que o aluno selecionado pela
coordenacdo do curso aceite, dai o empenho dos responsaveis pelo processo em
motivar o aluno a participar do programa.

Quando o aluno aceita participar do programa, é comum gue haja uma grande
guantidade de duavidas do aluno e de familiares via e-mail, telefonema e
presencialmente para entender detalhes do intercambio. Como o fluxo é continuo e,
portanto, no ano corrente os alunos do ano anterior estdo em processo de retorno e
formalizacdo do aproveitamento de disciplinas e assim por diante, o trabalho
operacional é volumoso. Ainda quanto ao fluxo da figura 3, quando sanadas todas
as duvidas e definidos os alunos, a SRInter elabora uma planilha em MS-Excel
denominada follow up, com a indicacdo do ano e semestre letivo do intercambio.
Nessa planilha estdo consolidadas todas as informacdes relativas ao intercambio de
todos os alunos em viagem, selecionados e ja retornados, especialmente as datas
limites de cada acdo necessaria ao intercambio. A planilha auxilia a SRInter para
verificar se os prazos estdo sendo cumpridos. Caso o aluno esteja atrasado com o

cronograma € enviada mensagem para que ele cumpra as a¢des solicitadas.
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Figura 3 — Processos utilizados no Macroprocesso de PEE-AUGM outgoing (ASIS)
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Fonte: Autores

O descritivo aqui apresentado foi elaborado para todos 0s processos

apresentados na Figura 1 indicando detalhadamente todas as atividades, formuléarios

e ferramentas de gestéo utilizadas para alunos outgoing.

4.3 VSM do Estado Atual

Sistematizados todos os processos de outgoing foi desenvolvido um VSM do
O desenvolvimento do VSM ocorreu paralelo a

estado atual (Figura 4).
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sistematizacdo dos desperdicios do processo. Algumas corre¢cdes nos fluxogramas
de processo foram realizadas em funcdo do VSM e dos desperdicios identificados.
Adicionalmente, foi elaborado um SIPOC (Supplier, Input, Process, Output,
Customer - ASSOCIATION..., 2013) com uma visao geral do macroprocesso. Nessa
ferramenta, as saidas principais e o0s atores envolvidos no processo Ss&o
identificados de uma maneira sumarizada. Por considerar-se que o SIPOC
apresenta informacao similar ao VSM, sem, entretanto, ilustrar os desperdicios de
maneira mais sistematica, optou-se por ndo apresenta-lo no artigo, apesar de ele ter
sido importante para delimitar os pontos de melhoria, e especialmente para
comunica-los as partes interessadas de uma maneira mais facil de ser
compreendida que o VSM.

O VSM atual enfocou as atividades e informacdes do processo, nao incluindo
meétricas como fila, lead time ou tempo de espera, visto que seriam estimativas muito
grosseiras ja que nao havia gestdo de tempos com grau de detalhe necessario para
computar tais informacdes. Adicionalmente, considerou-se que a identificacdo de
desperdicios permitida pelos mapas elaborados e complementada pelo VSM ja
possibilitaria a identificacdo de melhorias significativas.

A partir da elaboracdo do VSM atual e da identificacdo de desperdicios,
passou-se a analise das oportunidades de melhoria de maneira global, e por fim, a
elaboracdo de processos TO-BE e do VSM do estado futuro. Tais elementos séo

apresentados nas secdes seguintes.

4.4 Desperdicios e pontos de melhoria

Os desperdicios e pontos de melhoria do processo analisado, com base nos

conceitos do Lean Office sdo apresentados no Quadro 2.
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Figura 4 — Fluxo de valor atual para o PEE AUGM
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Quadro 2 — Sumario dos desperdicios e melhorias propostas

(continua)

informacdes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario.

transporte: utilizacdo excessiva
de sistemas computacionais nas
comunicacdes.

processamento sem valor: uso
incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados, ao invés
de abordagens simples e
eficazes.

Processo Desperdicios Melhorias propostas
5.1.1 Definicao de vagas | defeito: erros frequentes de oestado ideal é que ndo haja, apds a reunido, o envio do quadro de vagas para conferéncia
no ambito das documentagéo. do que foi acordado. Se hé a leitura da negociacdo na prépria reunido e todos concordam,
Universidades associadas |superprodugéo: gerar mais ndo devem ocorrer erros da decisdo realizada. A secretaria executiva pode elaborar, apés a

discussao das vagas entre as Universidades membros, uma tabela com as defini¢des de
vagas e expor por data show no momento da reuniéo para conferéncia e pronunciamento,
caso haja conflito. S6 haveria o envio de uma tnica mensagem com o langamento oficial
damobilidade. Embora essa agdo ndo pertenca & SRInter, mesmo assim é apontada a
melhoria

Resumo melhoria: com o uso de ferramenta adequada implica na diminuicéo de
informac@es eletronicas.

5.1.2 Definicao de vagas
no ambito da UFSCar
cursos elegiveis e
langamento do Edital

defeito: erros frequentes de
documentagao.
superproducdo: gerar mais
informacdes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario.
processamento sem valor: uso
incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados ao invés
de abordagens simples e
eficazes

1. ndo deve ocorrer a checagem junto a coordenagdo de curso a respeito do recebimento
doe-mail referente ao Edital. Se a mensagem é enviada com aviso de recebimento, a
simples execucdo do aviso, por si s6, ja bastaria, ndo sendo necesséaria a perda de tempo
com uma ligacdo para comprovagdo. Neste caso tem-se menos desperdicio com a
diminuicéo de ligacdes telefonicas e mensagens eletronicas.

2.0 envio de informagdes ao coordenador de curso juntamente com o Edital com
procedimentos a serem observados para realizar a sele¢do dos alunos pode ocasionar a
redugéo de ligacBes e e-mails com davidas, principalmente para os coordenadores de curso
queassumiram a funcao recentemente e ndo tém experiéncia em atividades
administrativas.

Resumo melhorias: envio do procedimentos implica na diminuigdo do desperdicio
informacBes (e-mails e ligacdes) e consequentemente abordagem mais eficaz.

5.1.3 Recebimento pela
SRInter dos nomes dos 3
alunos selecionados pelas
coordenagdes de curso e
documentacao requerida
no Edital

defeito: erros frequentes de
documentagéo.
superproducao: gerar mais
informacdes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario.
espera: periodos de inatividade
das pessoas e informacdes.

1. conferir a documentagéo recebida para verificar se foram cumpridas as exigéncias do
Edital, assim como a falta de classificagdo dos alunos gera um retrabalho. O Edital é
explicito, o coordenador deve selecionar os 3 alunos seguindo uma classificagdo, portanto
oresultado da selecdo ndo deve gerar duvidas.

2.nao receber informacdes sobre o processo seletivo também gera retrabalho. Um simples
e-mail da coordenagdo de curso dizendo que ndo houve inscritos seria suficiente.
3.aelaboragdo de um novo Edital, caso ndo haja inscritos, ocasiona a necessidade de se
realizar todos os procedimentos constantes na atividade 5.2.2. Uma melhoria importante é
inserir quando da elaboragdo do Edital a informagdo de que a SRInter tem autonomia do
remanejamento da vaga ndo ocupada para outro curso elegivel utilizando a selegdo
realizada, tendo como base o histérico de editais anteriores. Portanto, no novo mapa néo
haverd o retorno para as atividades 5.2.2

Resumo Melhorias: inclusao de informagéo vaga remanescente no Edital implica na
excluséo de atividade no processo e agregacdo de valor. Cumprir com as regras do Edital e
cronograma elimina retrabalho e diminuicdo de informagdes em meio eletronico
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Quadro 2 — Sumario dos desperdicios e melhorias propostas

(continuacao)

[ Processo

Desperdicios

Melhorias propostas

5.1.4 Formalizacdo do
aceite pelo aluno titular
por meio do envio de
informacdes para
subsidiar o aceite

defeito: erros frequentes de
documentagéo.
superprodugcdo: gerar mais
informagdes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario.
espera: periodos de inatividade
das pessoas e informacdes

1. considerando a quantidade de mensagens recebidas dos alunos com dividas em relagdo
ao intercdmbio e também a escolha das disciplinas a sugestdo é fazer um documento mais
detalhado a respeito do intercdmbio e outro das disciplinas, informar enderego do Skype
para uma conversa pronta e rapida (em especial aos alunos dos outros campi). Esses
documentos enviados aos alunos reduzem as mensagens de dividas.

2.0 aluno que desiste ird gerar uma nova consulta ao suplente, se houver. Ele deve ter clara
aintencdo de participar.

3.aelaboracdo de um novo Edital, se ndo ha inscritos ou desistentes sem suplentes ocasiona
anecessidade de se realizar todos os procedimentos constantes na atividade 5.2.2. Uma
melhoria importante é inserir quando da elaboracédo do Edital a informagdo de que a
SRInter tem autonomia do remanejamento da vaga ndo ocupada para outro curso elegivel
utilizando a selegdo realizada, tendo como base o histérico de editais anteriores. Portanto,
no novo mapa n&o havera o retorno para as atividades 5.2.2.

Resumo melhorias: inclusdo de informacéo vaga remanescente no Edital implica na
exclusdo de atividade no processo e agregagdo de valor. Envio procedimentos implica
desperdicio informagdes (e-mails e ligacBes) e consequentemente abordagem mais eficaz

5.1.5 Envio do formulério
daAUGM E1E2 aos
alunos selecionados.
Aluno com coordenador
de curso definem
disciplinas para o plano
deensino

espera: periodos de inatividade
das pessoas e informacdes.
superproducdo: gerar mais
informagOes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario

1. 0 documento enviado ao aluno com procedimentos implica diminuicdo do desperdicio
informagdes (e-mails e ligacdes)

Resumo melhoria: o uso da ferramenta adequada implica na diminuicdo de informacBes
eletronicas e consequentemente abordagem mais eficaz.

5.1.6 Recebimento do
plano de ensino pela
SRInter para assinaturas
institucionais e envio para
aUniversidade de destino
doaluno

defeito: erros frequentes de
documentacéo.
superproducao: gerar mais
informagGes em meio eletronico
ou papéis, além do que se faz
necessario.
espera: periodos de inatividade
das pessoas e informacdes.

1. o aluno deve ter conhecimento dos prazos para a entrega dos formularios, pois ja recebeu
as deadlines do Programa. O estado ideal é ndo ter que solicitar providéncias dos alunos.
Resumo melhoria: o uso da ferramenta adequada - documento Termo de Compromisso em
nova versdao - implica na diminuigdo do tempo de espera para o recebimento de
documentos, consequentemente abordagem mais eficaz.

5.1.7 Recebimento da
carta de aceite e
providéncias para
pagamento da bolsa aos
alunos

defeito: erros frequentes de
documentagéo.
superproducdo: gerar mais
informagOes em meio eletrénico
ou papéis, além do que se faz
necessario.
espera: periodos de inatividade
das pessoas e informacdes.

1.0aluno recebe mensagem com as informagBes pertinentes ao termo de compromisso e
também com referéncia aos formularios que deve providenciar quando de sua chegada a
Universidade de destino. O aluno deve estar ciente das acBes que sdo de sua
responsabilidade. O estado ideal é ndo ter necessidade da espera na devolucdo do Termo de
Compromisso. O termo de Compromisso que é assinado pelo aluno implica a diminuicéo
do desperdicio informagBes (e-mails e ligacOes), pois contempla vérias informagdes
referentes & mobilidade, antes e depois da partida.

Resumo melhoria: o uso da ferramenta adequada - documento Termo de Compromisso em
novaversao - implica na diminuicdo do tempo de espera para o recebimento de
documentos, diminuicdo de informagBes eletronicas e consequentemente abordagem mais
eficaz.

Revista Produgé&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 2, p. 406-439, 2017.

426




Quadro 2 — Sumario dos desperdicios e melhorias propostas

(concluséo)

[ Processo

[ Desperdicios

[ Melhorias propostas

5.1.8 Monitoramento
de chegada do aluno ao
destino para
regularizagfo da vida
académica na UFSCar

defeito: erros frequentes de
documentagéo.
espera: periodos de
inatividade das pessoas e
informagdes.

1. as Universidades de destino devem encaminhar os formulérios solicitados pela
SRInter. 2. 0s alunos
devem ficar atentos ao envio dos formularios que devem providenciar quando
chegarem a Universidade de destino. O aluno deve estar consciente das agdes que
sdo de sua responsabilidade, conforme informagdes contidas no Termo de
Compromisso, que foi assinado antes do pagamento da bolsa e da partida para o
intercAmbio.

Resumo melhoria: as agdes ja desenvolvidas e o uso da ferramenta adequada -
documento Termo de Compromisso em nova versédo -implicam na diminui¢do do
tempo de espera para o recebimento de documentos colaborando para uma
abordagem mais eficaz.

5.1.9 Informagdes para
oaluno antes do
retorno da
Universidade de
destino referente as
ementas das disciplinas
cursadas e mudanca no
plano de ensino

superproducdo: gerar mais
informagGes, em meio
eletrdnico ou papéis, além do
que se faz necessario ou
antes do correto momento.
transporte: uso excessivo de
sistemas computacionais nas
comunicagdes.

1. ndo deveria haver a necessidade de relembrar os alunos desta agdo, porque ja
assinaram um termo de compromisso antes da partida. Esse processo ndo ira mais
existir, em virtude do aluno ja ter recebido instrucdes.

Resumo melhoria: o uso de ferramenta adequada - documento Termo de
Compromisso em nova versdo - implica eliminacdo de um processo e
consequientemente abordagem mais eficaz.

5.1.10 Retorno do
aluno a UFSCar—
solicitacdo de
reconhecimento de
disciplinas através do
envio de documentacéo
ao coordenador de
curso para analise

defeito: erros frequentes de
documentacéo.
superproducdo: gerar mais
informagGes em meio
eletronico ou papéis, além do
que se faz necessario.
espera: periodos de
inatividade das pessoas e
informagBes

1. as Universidades membros do grupo participantes do Programa tém
conhecimento das regras e deveriam providenciar o histérico escolar do aluno no
final do intercAmbio, como determina o cronograma do Programa.

2.a SRlInter, como proposta de melhoria, envia ao coordenador de curso oficio que
detalha os pontos relevantes para baliza-lo quanto a anélise da documentagéo
referente as disciplinas cursadas para a emissao do parecer a respeito do
reconhecimento. Resumo melhoria: o
uso de ferramenta adequada - documento Termo de Compromisso em nova versao
-implica diminuicdo de informagdes eletronicas. O documento enviado com
procedimentos implica diminuicdo do desperdicio informacdes (e-mails e ligagdes)
e consequentemente abordagem mais eficaz.

5.1.11 Andlise pela
SRInter do parecer do
processo de
reconhecimento das
disciplinas efetuado
pelo coordenador de
curso

defeito: erros frequentes de

documentagao.
superproducdo: gerar mais
informagdes em meio
eletrbnico ou papéis, além do
que se faz necessario.
espera: periodos de
inatividade das pessoas e
informagdes.

1. os coordenadores de curso tém responsabilidades inerentes a sua func¢do. Cabe a
eles a anélise da documentacdo do aluno antes do préximo periodo de matriculas,
pois o aluno precisa desta informagéo para saber se deve se matricular em
determinada disciplina. Neste contexto nao deve existir um periodo longo para a
realizagdo da andlise e a necessidade do envio de mensagem para solicitar o
parecer. Assim como houve um acordo no plano de estudos de reconhecimento de
determinada disciplina, ha de se cumprir o acordo.

Resumo melhoria: o uso de ferramenta adequada implica diminui¢do do tempo de
espera para o recebimento de documentos e consequentemente abordagem mais
eficaz.

Fonte: Autores

Quanto ao subprocesso 5.1.4, utilizado ao longo desta secdo para ilustrar o

(1)
(2) desperdicio

procedimento de melhoria utilizado, os desperdicios identificados foram:

desperdicio defeito erros frequentes de documentacéo;
superproducdo — gerar mais informacfes que necessario em meio eletrdnico ou
papel; (3) desperdicio espera — periodos de inatividade das pessoas e informacdes.

Considerando-se a quantidade de mensagens recebidas dos alunos com

davidas relativas ao intercambio, a sugestdo de melhoria seria fazer um documento
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mais detalhado dos procedimentos e informar endereco do Skype para uma
conversa pronta e rapida. Considerando ainda as mensagens dos alunos com
duvidas quanto a escolha das disciplinas, a sugestdo seria encorpar o documento a
enviar com informacdes que ajudassem nessa tarefa.

O aluno que desiste gera uma nova consulta ao suplente, se houver. O aluno
deve ter clara a intencdo de participacdo, pois o Edital jA menciona o pais da
mobilidade, valor de bolsa etc. O aluno declara na ficha de inscricdo ter
conhecimento do regulamento do PEE. A elaboracdo de um novo Edital, caso haja
desistentes sem suplentes, torna necesséario realizar novamente todos o0s
procedimentos da atividade 5.2.2. Uma melhoria importante foi inserir quando da
elaboracdo do Edital a informacdo de que a SRinter teria autonomia no
remanejamento da vaga ndo ocupada para outro curso elegivel tendo como base o
historico de editais anteriores.

Esse tipo de analise e proposicao foi realizada para todos os processos da

Figura 1.

4.5 Situacdo TO-BE e mapa do estado futuro

De maneira geral, considerou-se que, para o estagio atual do servi¢co prestado
pela SRInter, e em funcdo da impossibilidade de desenvolvimento de um software
especifico para a gestdo do seu processo de trabalho, as melhores alternativas para
reduzir os desperdicios seriam a elaboracdo de documentos padréo e o suporte no
seu uso por parte dos alunos e do coordenador de curso. Nesse sentido, a SRInter
buscaria alinhar as informacfes do processo com o0s participantes e prové-los com
documentos de referéncia mais completos que os até entdo utilizados. Outras
melhorias pontuais foram sugeridas nas etapas iniciais do processo e na interface
com as Universidades de destino, mas a racionalizacdo das informacdes com alunos
e coordenadores de curso foi 0 ponto chave a ser tratado.

Discutidos os desperdicios com os decisores foram elaborados novos mapas
(TO-BE) para cada processo. llustrativamente, apresenta-se na Figura 5, 0 processo
5.1.4 TO-BE. Propde-se que nao haja o retorno para as atividades 5.2.2 reduzindo

assim retrabalhos e espera desnecessaria. A sugestdo de melhoria relacionada ao
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envio das informagdes aos alunos a respeito dos procedimentos do PEE contribuiria

para reduzir o fluxo de mensagens pela SRinter.

Figura 5 — Processos utilizados no Macroprocesso de PEE-AUGM outgoing (TO-BE)

Processo 5.2.4 Proposto

SKinter

Elabora um historico dos alunos
que jd participaram do
intercdmbio nasumiversidades de
destino dos alunos selecionados

y

Envio de e-mail aos alunos titulares com
informagdo para subsidiar o aceite e 0
formuldrio denominado Dados Pessoais.
Ha o envio de documento denominado
Procedimentos Programa ESCALA
estudantil AUGM e do documento
Mensagem ao aluno para escolha de
disciplinas que irdo auxiliar a reduzir
mensagens com dividas

l

w
g Aluno retorna informagéo

é do aceite do intercdmbio

O aluno tem interesse
em participar do
intercambio?
SIM
Existe suplente
para a vaga?
3IM

B

=

W

SRInter define conforme cliusula do
Edital que a alocacdo da vaga ndo
preenchida serd ocupada por outro
curso utilizando a selecdo realizada,

tendo como base o histdrico das
chamadas anteriores. Nio ha novo
Edital

Elabora planilha de Follow up PEE |
para monitoramento do processo de | FIM

intercambio

Fonte: Autores
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Depois de pensado o fluxograma futuro de cada processo foi elaborado um

mapa do estado futuro resumindo a situacdo final do macroprocesso, a qual é

apresentada na Figura 6.

Figura 6 — Fluxo de valor proposto para o PEE AUGM
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Fonte: Autores
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Analisando o fluxo de valor futuro em comparagao com o fluxo de valor atual,

alguns elementos ressaltam. Primeiramente, destaca-se a eliminacdo de um dos

processos cuja fungdo seria informar aos alunos que estdo em intercambio a

respeito de acbes antes de seu retorno quanto as ementas das disciplinas e

modificacdo no plano de ensino (ver processo 5.2.9 na Figura 1), pois o aluno ja

recebeu tais informacfes por meio do Termo de Compromisso, além de ser de seu

interesse direto o0 aproveitamento das disciplinas cursadas no intercambio.

Outras iniciativas foram propostas no sentido de agregar valor e diminuir

desperdicios. Neste caso, o Quadro 2 pode também auxiliar na comparacdo das

figuras 4 e 6. Considerando cada uma das diferencas-chave entre o mapa futuro e o

atual, tem-se:

O envio de informacgdes ao coordenador de curso referente a selecéao
dos alunos reduz o recebimento pela SRinter de mensagens
solicitando informagdes do “como fazer” (processo 5.2.1).

A incluséao no Edital da indicagcéo de que a SRInter tera autonomia para
decidir sobre a vaga nédo preenchida em virtude de desisténcia ou de
nao inscritos elimina operac¢des nos processos 5.2.3 € 5.2.4.

O documento enviado ao aluno, com informacgdes referentes a situacéo
académica relacionadas ao intercambio e procedimentos quanto a
escolha de disciplinas, implica na diminuicdo do recebimento pela
SRInter de mensagens com questionamentos (processos 5.2.4 e
5.2.5).

O aluno passa a ter conhecimento das datas limites e, portanto, a
situacao ideal para reducédo dos desperdicios que seria nao ter tempo
de espera no recebimento do plano de ensino preenchido e assinado
pode contar com a coparticipacdo do aluno, o que atualmente é
realizado inteiramente pelos responsaveis pela SRinter (processo
5.2.6).

O Termo de Compromisso enviado para assinatura antes do
pagamento da bolsa reduz mensagens dos alunos, pois contempla
varias informacdes referentes a mobilidade, antes e depois da partida,

auxiliando na reducéo dos desperdicios dos processos 5.2.7 € 5.2.8.
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e O envio de informacbes ao coordenador de curso referentes aos
procedimentos de reconhecimento de disciplinas reduz o recebimento
pela SRInter de mensagens solicitando informac¢des do “como fazer”,
processo 5.2.10.

e A situacédo ideal para reducdo dos desperdicios no processo 5.2.11 é
nao haver tempo de espera no recebimento do parecer emitido pelo
coordenador de curso referente a analise de reconhecimento das
disciplinas cursadas, a qual se beneficia com o prévio envio das
informagdes sobre o aproveitamento de disciplinas para o coordenador.

Analisando de maneira sistematica a melhoria proposta, observa-se que tais
acOes demandam um planejamento diferenciado da SRInter quanto a elaboracéo de
documentos de referéncia mais completos e um trabalho de sensibilizacdo dos
alunos acerca dos procedimentos de trabalho necessarios ao PEE-AUGM. Sao
melhorias simples, mas ilustrativas de um grande universo de processos realizados
pela Universidade pesquisada, conforme discussfes da equipe de pesquisa com 0s

principais stakeholders do processo.

5 RESULTADOS

Apresentam-se trés indicadores de desempenho que estdo sendo
monitorados apods implementadas as melhorias propostas, os quais indicam ter
havido incremento no desempenho do processo, considerando como referéncia o
ano de 2014 em que 0 processo antigo era ainda utilizado.

As informacdes enviadas aos coordenadores de curso se mostraram efetivas
para diminuir o nimero de consultas por e-mail feita pelos coordenadores, conforme
Tabela 1. Nela, encontra-se também o numero de alunos que fizeram a consulta
para sanar davidas sobre o programa. Enfim, foram sistematizados dados quanto ao

namero de dias necessarios a divulgacéo do resultado da selecao.
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Tabela 1 — Indicadores de desempenho do macroprocesso PEE-AUGM: comparativo antes e apos
aplica¢do de melhorias

Ano Numero de consultas % Numero de % Dias para %
de coordenadores de consultas de divulgacéo do
Curso por e-mail estudantes por resultado final
e-mail
2014 19 25 18
2015 12 37% 18 28% 10 44%
2016 5 58% 12 52% 10 44%

Fonte: Autores

Nota-se que no primeiro ano da implementacdo da melhoria, 2015, houve
uma reducédo de 37% no numero de consultas dos coordenadores sendo tal reducéo
de 74% em 2016. Quanto a consulta dos estudantes, observou-se reducédo de 28%
no primeiro ano e 52% no segundo.

A inclusdo do poder decisorio da SRInter na eventualidade de nao haver
selecionados para um determinado curso, adotada por ocasidao da elaboracdo do
edital, processo 5.1.2, reduz o desperdicio da espera mitigando o risco de aguardar
0 periodo do ciclo de um novo edital. Adicionalmente, mitiga uma perda nao
considerada no estudo em funcédo de nao representar falha especifica no processo
gue seria a frustracdo no ambito do curso que nao foi contemplado por desisténcia
do aluno ou falta de suplente.

Tal situacéo é captada pelo indicador de "dias para a divulgacao do resultado
final". No primeiro ano houve reducdo de 44% no tempo de divulgacdo, para o
segundo ano nao houve reducdo em relacdo ao ano anterior tendo se mantido o

mesmo percentual de reducéo em relacédo a 2014.

6 CONCLUSOES

O trabalho aqui descrito foi pensado inicialmente como uma aplicacdo direta
da mentalidade enxuta no Programa de Intercambio PEE-AUGM. Variaveis de
contexto, entretanto, fizeram com que tanto os procedimentos de modelagem,
guanto as técnicas utilizadas fossem adaptadas a situacdo. Ao final, as técnicas de
modelagem e o processo de mapeamento utilizados na pesquisa foram, fortemente,
determinados pelas limitacbes do ambiente de uso, especialmente relativas ao
treinamento em modelagem de processos e a questdo da comunicacao dos modelos

AS-IS e TO-BE aos stakeholders com vistas ao comprometimento desses atores
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com o processo proposto. Nesse sentido, foram utilizadas técnicas de producéo
enxuta conjugadas a métodos mais tradicionais de mapeamento e modelagem.

Observou-se que a abordagem de processos utilizando VSM, embora tenha
sido contextualizada a ambientes de servicos e processos administrativos mediante
o conceito de lean office, envolve complexidade consideravel para seu uso
demandando, como outras técnicas enxutas, treinamento para que seja usada com
efetividade. Houve grande dificuldade da equipe de pesquisadores quanto ao uso da
ferramenta, o que no inicio do trabalho estava dificultando a sistematizacdo e a
comunicacdo de melhorias a serem aplicadas ao processo, especialmente na
discussdao com os stakeholders envolvidos no trabalho. Utilizar os fluxogramas de
processo como ponto de partida permitiu a equipe uma maior familiarizacdo com as
técnicas de mapeamento e melhoria de processos e isso, ao final, facilitou uma
etapa posterior de elaboracdo do VSM.

Ao final, os processos administrativos necessarios ao PEE-AUGM foram
mapeados e utilizou-se a sistematica de analisar sistematicamente os desperdicios,
conforme as teorias da mentalidade enxuta. Foram sugeridas e implantadas
melhorias, corroborando com estudos que demonstram a eficacia da ME como forma
de tornar mais produtivos processos administrativos. Conforme o Quadro 2,
verificou-se como um dos mais frequentes desperdicios, o defeito relativo aos erros
de documentacdo. ApOs analise dos processos sugeriu-se modificar documentos
utilizados no Programa e eliminar atividades que geravam mais desperdicio e nao
agregavam valor. Os resultados demonstraram graus de melhoria da ordem de 74%
no fluxo de informacgdes e de 44% na reducéo de tempos de processamento.

N&o foi utilizado o VSM com os tempos relacionados porque ndo havia um
controle gerencial estruturado de maneira que fosse possivel levantar dados
realistas de tempos de cada atividade ou processo. Os setores na Administracdo
Publica sao geridos por funcdes e ndo por processos, 0 que inviabiliza, ou dificulta
sobremaneira, a aplicacdo de técnicas de BPM ou lean. Nao abordar os tempos do
processo fez com que o trabalho fosse direcionado a diminui¢cdo de operacdes que
ndo agregavam valor e a racionalizacdo do fluxo de informacéo, o que, por fim,
permitiu que fossem consolidados indicadores de processo, conforme apresentado

na secao 5.
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A literatura em ME né&o discute a questdo da complexidade do VSM de uma
maneira direta, mas as pesquisas tém demonstrado que a ME n&o tem atingido
resultados tao significativos como esperado em funcdo de problemas que podem
estar relacionados com o treinamento dos envolvidos nas técnicas a ela
relacionadas e ao carater neo-taylorista das aplicacdes de ME no Ocidente. Nesse
sentido, com relacdo ao VSM, pode-se tracar uma hipétese a ser testada em
pesquisas futuras, de que sua elaboracdo seja paulatina e utilize fluxogramas de
processo como ponto de partida. Uma vez que tais fluxogramas sdo comuns no
Brasil desde os anos 90, quando foram introduzidos juntamente a outras ferramentas
de gestdo da qualidade, essa técnica pode contribuir para a implantacdo da ME de
uma maneira efetiva, similarmente ao caso aqui apresentado.

Entre a ultima década do século passado e a primeira deste, havia
expectativa crescente de cientistas e consultores de organizacbes quanto a uma
migracdo de uma abordagem funcional para uma abordagem processual na
estruturacdo de empresas e organizagdes publicas. Mais de uma década depois, a
organizagdo por processos continua mais um ideal que uma realidade nas
organizacbes em geral, especialmente no servico publico brasileiro. Como
contribuicdo, em termos de aplicacdo de melhorias de processo, este artigo
demonstra uma situacdo em que foi realizada pesquisa acdo em um o6rgdo publico
em que, dadas as caracteristicas da burocracia utilizada e do perfil técnico e
educacional do publico, foi necessario compor técnicas de mapeamento baseadas
em ferramentas de BPM, como fluxogramas de processo e SIPOC, com ferramentas
de producdo enxuta, especialmente a identificacdo de desperdicios. Os mapas de
estado atual e futuro, no formato VSM demonstraram ser importantes para compilar
os desperdicios do processo e visualiza-lo de uma maneira sistematica. Entretanto,
verificou-se que os mesmos implicavam em dificuldades de comunicacdo e de
discusséao das possibilidades de melhoria junto aos stakeholders.

Ainda que a presente pesquisa possa servir para estudos futuros, o0s
resultados ndo devem ser generalizados para as Universidades brasileiras.
Primeiramente, porque mesmo sendo Instituicbes Publicas de ensino superior, cada
uma delas tem estruturas administrativas proprias e maneiras distintas de gerenciar

0S processos inerentes aos intercambios. Apesar disso, o que se observou na
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discussdo com os participantes do processo é que diversas outras acgles
desenvolvidas na Universidade seguem processos ad hoc muito similares ao aqui
abordado, o que sugere que esse tipo de acdo possa ser utilizado em outros
contextos dentro do servico publico.
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