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RESUMO 
 

As universidades são organizações propícias para aplicação dos princípios enxutos 

devido ao fato de que, internamente, nenhuma ação ocorre de forma isolada. Em 

decorrência da redução dos recursos disponibilizados, elas vêm perdendo a estima 

de seus usuários. Por esta razão, uma melhoria na forma de atendimento ou na 

aplicação e utilização dos recursos, converte-se em valor a ser percebido pelos 

usuários do serviço ofertado. Um setor que trabalha diretamente com pessoas, 

estando sempre em contato com o público, é a secretaria acadêmica, sendo assim 

um ambiente promissor para atuar na geração de valor. Portanto, este trabalho foi 

desenvolvido na secretaria acadêmica do Campus Bagé da Universidade Federal do 

Pampa com o objetivo de propor ações de melhoria, solução de problemas e redução 

de desperdícios por meio da implementação dos princípios e ferramentas do Lean 

Service aliado à teoria das restrições e simulação computacional. O trabalho se 

caracteriza como um estudo de caso, pois, apesar de propor melhorias, não atuou em 

suas execuções, e se desenvolveu por meio dos seguintes procedimentos: verificação 

do problema, conhecimento dos processos existentes, identificação do processo 

gargalo, mapeamento do estado atual, detecção de perdas e melhorias, elaboração 

de propostas de solução, definição do melhor cenário, concepção do mapa futuro e 

produção de plano de ação. Os resultados identificam a área problema e o processo 

gargalo, bem como apresentam o desenvolvimento do mapa de fluxo de valor atual 

deste processo, por meio do qual foram identificadas as perdas e possibilidades de 

melhorias. Estruturaram-se soluções simples, que não envolvem investimentos 

financeiros, e cada uma delas foi testada através da simulação computacional no 

software Arena®. Os testes ocorreram de forma cumulativa, e proporcionaram uma 

redução significativa no lead time do processo, variando entre 17,5% a 24,3%. Então, 

elaborou-se um mapa futuro, englobando estas melhorias e representando o objetivo 

que se pretende atingir, e um plano de ação, para possibilitar sua implementação. 

 

Palavras-Chave: Lean service. Teoria das restrições. Simulação computacional. 

Mapeamento do fluxo de valor.   
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ABSTRACT 
 

Universities are propitious organizations for applying lean principles due to the fact 

that, internally, no action takes place in isolation. Because of the reduction in the 

resources made available, they have been losing the esteem of their users. For this 

reason, an improvement in the form of service or in the application and use of 

resources becomes a value to be perceived by the users of the service offered. One 

sector that works directly with people and is always in contact with the public is the 

academic secretariat, which is why it is a promising environment to act in generating 

value. Therefore, this work developed at the academic secretariat of Campus Bagé of 

the Federal University of Pampa with the objective of proposing actions for 

improvement, problem solving and waste reduction through the implementation of the 

principles and tools of the Lean Service combined with the theory of restrictions and 

computational simulation. This work characterized as a case study, because, despite 

proposing improvements, it did not act in its executions. It developed through the 

following procedures: problem verification, knowledge of existing processes, 

identification of the bottleneck process, mapping of the current state, detection of 

losses and improvements, elaboration of solution proposals, definition of the best 

scenario, conception of the future map and production of an action plan. The results 

identify the problem area and the bottleneck process, as well as the development of 

the current value flow map of this process, through which losses and possibilities for 

improvement were identified. Simple solutions were structured, which do not involve 

financial investments, and each one of them was tested through computer simulation 

in the Arena® software. The tests took place cumulatively, and provided a significant 

reduction in the process lead time, with a reduction between 17,5% and 24,3%. Then, 

a future map was elaborated, encompassing these improvements and representing 

the objective that is intended to be achieved, and an action plan to enable its 

implementation. 

 

Keywords: Lean service. Theory of constraints. Computational simulation. Value 

stream mapping.  
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1 INTRODUÇÃO 
 

O mercado atual é um ambiente competitivo, dinâmico e em constantes 

mudanças quanto as suas tendências. Neste, o consumidor se encontra cada vez 

mais exigente com relação a qualidade dos produtos e serviços. Para que possam 

manter sua sobrevivência e vantagem competitiva diante deste cenário, as 

organizações contemporâneas necessitam de sucessíveis adaptações, afinal, 

oferecer apenas o essencial não é mais o suficiente para satisfazer o cliente moderno, 

ele precisa ser capaz de perceber valor no que lhe é ofertado. 

Um setor que vem crescendo, tanto nas economias de países desenvolvidos, 

quanto naqueles em desenvolvimento, como o Brasil, é o setor de serviços 

(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014). Em 2018, ele foi responsável por quase 

80% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro (IBGE, 2018). Sua relevância e 

crescimento se explicam pela posição que ocupa entre a indústria manufatureira e o 

consumidor final (HEYES et al., 2018).   

Contudo, o setor de serviços apresenta um desafio ainda maior: suas 

operações possuem um maior envolvimento do cliente, não se pode calcular as 

flutuações de demanda com base em estoque, possuem tempos mais curtos para 

entrega, dependem da confiabilidade das informações, e, o mais importante, serviços 

são intangíveis (SILVEIRA; BORENSTEIN; FOGLIATTO, 2012). Para que se torne 

possível vencer este desafio, as organizações podem utilizar-se da aplicação do Lean 

Service (ROMAN, 2013). 

O Lean Service deriva-se do Lean Thinking, mas com aplicação exclusiva para 

serviços. Por meio de suas ferramentas, a organização é capaz de eliminar aquelas 

atividades que não agregam valor e potencializar aquelas que agregam, gerando 

maior satisfação em seus usuários (BENINI; BATISTA, 2019; BICHENO, 2008).  

Um ambiente propício para aplicação dos princípios enxutos são as 

universidades. Como organizações complexas que são, nenhuma ação acontece de 

forma isolada e praticamente todas as relações são interdependentes. Devido a 

redução dos recursos disponibilizados para as universidades, estas vêm perdendo a 

estima de seus usuários. Por esta razão, uma melhoria na forma de atendimento ou 

na aplicação e utilização dos recursos, converte-se em valor a ser percebido pelos 

usuários do serviço ofertado (PESSOA, 2000; OLIVEIRA, TENENTE, 2020). 
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Comm e Mathaisel (2005) avaliaram as influências das técnicas de gestão 

utilizando o Lean em universidades do Reino Unido. Os mesmos autores constataram 

que seu uso possibilita redução de custos eliminando ou reduzindo as perdas, e pode 

amparar as universidades na execução das tarefas rotineiras, tornando-as mais 

rápidas e eficazes, permitindo que o tempo que era gasto nestas tarefas seja utilizado 

em outras atividades que agreguem valor. 

Assim, para a gestão utilizando o Lean, é necessário conhecer os processos 

organizacionais. Neste sentido Bitencourt (2018) afirma que uma organização precisa 

conhecer a importância de cada atividade que compõem seus processos, para que 

seja possível atingir seus objetivos. Por meio do conhecimento detalhado de toda 

atividade e da influência que ela gera na organização, torna-se possível priorizar 

aquelas que são mais influentes e utilizá-las como ponto de partida para o 

desenvolvimento do Lean. 

Uma das ferramentas essenciais para aplicação do Lean e que contribui para 

esse detalhamento é o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) (DE LIMA et al., 2016). 

O MFV traça todo o fluxo de materiais e informações do sistema em análise, 

permitindo identificar as fontes de desperdício no estado atual e criar um estado futuro 

que guiará a implementação do Lean (GARZA-REYES et al., 2018). A elaboração de 

mapas futuros é uma atividade subjetiva, pois se baseia na capacidade de quem a 

está realizando. Portanto, como auxílio para esta etapa, pode-se utilizar a simulação 

de eventos discretos. A simulação, a partir de um modelo do sistema real, permite 

realizar a projeção de diversos cenários futuros, auxiliando na tomada de decisão e 

potencializando o MFV (DE LIMA et al., 2016). 

Contudo, é importante que a organização não desperdice seus esforços 

aplicando um MFV pouco efetivo com relação aos seus objetivos organizacionais. 

Para evitar que isto ocorra, outra abordagem pode ser aplicada em conjunto com o 

Lean: a Teoria das Restrições (Theory of Constraints - TOC). O princípio elementar 

da TOC é que em cada sistema existe ao menos uma restrição que limita sua 

capacidade de atingir melhores níveis de desempenho (BLACKSTONE, 2001). A 

diferença com relação a outras abordagens é que ela aborda a restrição como uma 

oportunidade para a melhoria, e, dessa forma, a organização pode atingir resultado 

máximo (WATSON; BLACKSTONE; GARDNER, 2007). A combinação com o Lean 

permite que os resultados atingidos superem os modelos tradicionais (PACHECO, 

2014). 
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Desta maneira, este trabalho foi desenvolvido no setor da secretaria acadêmica 

(SA) do campus Bagé da Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA). A SA possui 

um número considerável de processos, e dentro destes, atividades que são 

desempenhadas visando atender da melhor forma aqueles que dependem de seus 

resultados. No entanto, algumas destas atividades são dispendiosas, consomem 

muito tempo e recursos financeiros e de capacidade, causam esperas, e, por vezes, 

não agregam valor ao processo. Diante disto, buscou-se com esta pesquisa responder 

a seguinte pergunta: “É possível por meio da aplicação do Lean Service em conjunto 

com a TOC e simulação identificar perdas, oportunidades de melhorias e eliminar 

estas atividades, gerando um processo mais rápido e eficaz?” 

 

1.1 Objetivos 

 
Na sequência são apresentados os objetivos, geral e específicos. 
 

 
1.1.1 Objetivo Geral 

 

O presente trabalho tem como objetivo propor ações de melhoria, solução de 

problemas e redução de desperdícios em processos da secretaria acadêmica do 

campus Bagé da Universidade Federal do Pampa, por meio do uso do Lean Service 

em conjunto com a teoria das restrições e simulação. 

 

1.1.2 Objetivos Específicos 

 

Os seguintes objetivos específicos foram determinados para possibilitar o 

alcance do objetivo geral: 

 Identificar o processo gargalo utilizando a teoria das restrições; 

 Mapear a situação atual do processo identificado; 

 Verificar os desperdícios do Lean; 

 Modelar o processo em seu estado futuro com soluções para os 

desperdícios identificados; 

 Desenvolver um plano de ação para implementação das melhorias 

propostas.  
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1.2 Justificativa 

 

Como destacado anteriormente, o setor de serviços vem crescendo 

consideravelmente no Brasil, e dentro deste setor encontram-se os serviços 

relacionados à educação. Segundo estatísticas do censo da educação superior, 

realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira 

(INEP) utilizando as informações do cadastro do Sistema e-MEC (onde são mantidos 

os registros de todas as Instituições de Ensino Superior (IES)), o número de IES 

públicas no Brasil foi de 176 no ano 2000, para 299 no ano de 2018, o que representa 

um aumento de aproximadamente 70% (BRASIL, 2000; BRASIL, 2018). Outro 

aspecto já mencionado, é o fato de que as universidades públicas vêm enfrentando 

uma redução no repasse de recursos, perdendo assim a admiração daqueles que 

desfrutam de seus serviços, e, portanto, é importante desenvolver maneiras de 

aperfeiçoá-los. 

Para uma gestão apropriada, organizações educacionais com foco em 

qualidade devem ter: o cliente no centro (especialmente o aluno); processos 

documentados; funcionários que conhecem suas atividades e com capacidade para 

executar suas tarefas e; informações que se movem de forma rápida e correta entre 

setores e pessoas (XAVIER, 1996). Organizações que aplicam o Lean estão atentas 

às necessidades do cliente e não da organização (LAHIDJI; TUCKER, 2015), elas 

buscam alcançar seus objetivos com o mínimo de perdas de recursos e/ou 

informações, intentando sempre atender o cliente da melhor forma possível. 

E é nesta busca que se encontra a UNIPAMPA. Ela foi criada pelo governo 

federal por meio da lei nº 11.640, de 11/01/2008, para minimizar o processo de 

estagnação econômica onde está inserida, buscando ser um agente da definitiva 

incorporação da região ao mapa do desenvolvimento do Rio Grande do Sul. A 

UNIPAMPA se divide em dez campus, sendo o campus Bagé o com maior número de 

cursos ofertados.  

Por ser uma universidade fundada há aproximadamente doze anos, muitos de 

seus processos ainda não estão definidos de forma clara por aqueles que o executam. 

Atualmente o Escritório de Processos (EPROC) vem desenvolvendo um trabalho de 

mapeamento, visando a melhoria da gestão destes processos. Contudo, este é um 

trabalho que demanda tempo, e diversos setores ainda não foram contemplados. 
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A SA é o setor que possui contato direto com pessoas, e ao mesmo tempo 

depende de informações oriundas de outros setores para o desempenho de suas 

atividades. Esta dependência muitas vezes acaba causando esperas e desperdícios 

que poderiam ser evitados. É por esta razão que este estudo se desenvolve, buscando 

por meio do Lean Service aliado à TOC e à simulação, contribuir com a SA na geração 

de valor para todos os envolvidos em seus processos. 

 

1.3 Delimitação do Tema 

 

Este trabalho teve como tema o pensamento enxuto, mais especificamente o 

Lean Service, limitando sua aplicação à secretaria acadêmica do Campus Bagé da 

UNIPAMPA. Também buscou integrar as técnicas do Lean, a teoria das restrições e 

a simulação computacional. 

A TOC propõe a identificação do gargalo e tratamento do mesmo de forma 

cíclica, considerando que sempre haverá uma restrição ao sistema. Porém, neste 

trabalho aborda-se apenas um ciclo de melhorias. 

Assim sendo, o uso da simulação restringe-se a testar as sugestões de 

melhorias de mapas futuros e escolher as que melhor se adaptam ao sistema por meio 

da utilização do software Arena®. 

É importante destacar que, devido a pandemia de SARS-CoV2, os trabalhos 

da SA estão sendo desenvolvidos de maneira remota. Portanto, a aplicação de 

questionários e as entrevistas de coleta de dados foram realizadas de forma virtual, 

impossibilitando a observação in loco. 

 

1.4 Estrutura de Trabalho 

 

Este trabalho está estruturado conforme mostra a Figura 1. O presente capítulo 

buscou contextualizar o tema de pesquisa, assim como seu problema, justificativa, 

objetivos e delimitações. O capítulo dois traz a revisão teórica, necessária para 

embasar seu desenvolvimento. O capítulo três apresenta a metodologia, trazendo o 

ambiente, o método e os procedimentos de trabalho. No capítulo quatro apresentam-

se os resultados obtidos ao longo do trabalho. O capítulo cinco trata das 

considerações finais da pesquisa. Por último, encontram-se as referências utilizadas, 

apêndices e anexos. 
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Figura 1 - Estrutura do trabalho. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

Esse capítulo apresenta conceitos relevantes para trabalho, objetivando a 

compreensão do leitor a respeito do Lean, sua origem, adequação e aplicabilidade 

para o setor de serviços, como também, visa embasar o desenvolvimento de 

estratégias e recomendações de melhoria para o caso estudado. 

 

2.1 Origem e Conceituação do Lean Service 

 

 O surgimento do Lean dá-se em um contexto pós segunda guerra mundial em 

1950, emergindo como “Sistema Toyota de Produção”, e então, mais tarde, ficando 

conhecido como Lean Manufacturing ou Produção Enxuta. O termo foi popularizado 

pelos autores do livro “A máquina que mudou o mundo” (WOMACK; JONES; ROSS, 

1992). Ele é o resultado de um processo de aprendizado diante dos desafios 

ambientais enfrentados no Japão após a segunda guerra, que acomodou certas 

práticas dos setores têxtil e automotivo (FUJIMOTO, 1999; HOLWEG, 2007), e teve 

como pioneiros Eiji Toyoda, Shiego Shingo e Taiichi Ohno. 

Desde então, diversos autores têm feito tentativas para definir o Lean. A Figura 

2 apresenta algumas destas definições ao longo do tempo. 

Figura 2 - Definições do Lean ao Longo do Tempo. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 
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Apesar de todas as tentativas, não há uma definição clara do Lean, pois como 

fica evidente na Figura 2, ele evoluiu por um longo período de tempo, passando de 

uma visão restrita ao tratamento de desperdícios, para outra mais abrangente que fala 

de cultura, corpo de conhecimento e gestão. Contudo, pode-se sintetizar as definições 

afirmando que o Lean abrange diversas práticas de gerenciamento, tendo como foco 

a redução de desperdícios por meio do valor especificado pelo cliente, utilizando 

ferramentas da melhoria contínua. Trata-se, então, não somente de uma metodologia, 

mas de uma forma de pensar, conhecida como Lean Thinking ou Pensamento Enxuto, 

termo introduzido aproximadamente em 1996, por Womack e Jones (1996). 

A implementação do Lean tem sido bem-sucedida no setor de manufatura. 

Todavia, observa-se que, com o passar dos anos, outro setor vem ganhando 

importância e se destacando na economia: o setor de serviços. Segundo dados do 

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE, 2018) o setor foi responsável por 

75,8% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Os serviços considerados bons são 

aqueles que combinam um acertado gerenciamento de processos, com equipes 

treinadas e aplicadas a atender as demandas do usufruidor, oferecendo-lhe a melhor 

experiência (BICHENO, 2008; KEYTE; LOCHER, 2015).  

Como o foco principal do Lean aplicado à manufatura concentra-se na 

produtividade dos departamentos e das máquinas, relacionando eficiência com o agir 

impessoal, acredita-se que para que sua aplicação seja bem-sucedida no setor de 

serviços é fundamental aprimorar esta concepção, afinal é preciso dar atenção à 

equipe e usuário final (BICHENO, 2008). Esta necessidade de envolvimento do cliente 

nas ações de melhoria dentro das organizações de serviços motivou os pesquisadores 

Bowen e Youngdahl (1998) a realizarem estudos em busca da adaptação do Lean 

para tais instituições. Eles basearam-se no trabalho desenvolvido por Levitt (1972), 

que foi o primeiro a transferir os princípios da manufatura para o setor de serviços, 

antes mesmo do surgimento do Lean, quando o foco era a produção em massa. 

Surge, então, o conceito de Lean Service.  

Lean Service pode ser definido como uma metodologia que visa dar suporte a 

empresas/processos de serviços com o objetivo de melhorar seu nível de excelência, 

de forma extremamente focada no usuário final, alicerçada nos princípios do Lean 

Thinking (BENINI; BATISTA, 2019). O Lean Service, portanto, tem a finalidade de 

melhorar a experiência do consumidor, tentando entender o sistema como um todo – 
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e não partes do todo, como no Lean Manufacturing, colocando-o para operar em prol 

de alcançar este objetivo (BICHENO, 2008).  

A partir dos estudos conduzidos por Bowen e Youngdahl (1998), muitos autores 

se dedicaram ao emprego das ferramentas do Lean no contexto de serviços, grande 

parte deles realizaram contribuições significativas, fazendo com que o conceito 

recebesse revisões, sugestões de melhorias e novas possibilidades de áreas de 

aplicação. Leite et al. (2015) levantaram estudos na literatura até o ano de 2010, de 

áreas em que autores aplicaram, ou então sugeriram a aplicação do Lean Service, o 

resultado pode ser conferido no Quadro 1, juntamente com trabalhos mais recentes e 

seus respectivos contextos de realização. 

Quadro 1 – Áreas de aplicação do Lean Service. 

(continua) 

Até 2010 A partir de 2010 

Autor Área de Aplicação Autor Área de Aplicação 

Bowen e 
Youngdahl 
(1998) 

 Serviços de Alimentação 
 Serviços Aéreos 

Jorge, Miyake e 
Silva (2011) 

 Setor Financeiro 

Abernathy et al. 
(2000) 

 Venda de Carros 
 Varejo 
 Livraria 

Almeida (2012)  Logística 

Allway e Corbett 
(2002) 

 Call Center 
 Serviços Bancários e 

Financeiros 
 Corretora de Seguros 
 Companhia Virtual e 

Tecnológica 
 Cozinha Comercial 

De Carvalho et al. 
(2013) 

 Laboratório de Biologia 
Molecular 

Swank (2003) 
 Companhia Virtual e 

Tecnológica 
Roman et al. (2013)  Corretora de Seguros 

Ahlstrom (2004) 

 Serviço Público 
 Manutenção de Estradas 
 Infraestrutura 
 Transporte Ferroviário 
 Educação 

Gong e Janssen 
(2015) 

 Setor Bancário 

Cuatrecasas 
(2004) 

 Hotel 
Vendramini et al. 
(2015) 

 Serviço Público 

Womack e Jones 
(2005) 

 Venda de Carros 
 Call Center 
 Varejo 

De Almeida et al. 
(2016) 

 Serviço Público 

Abdi et al. (2006) 
 Escritório 
 Serviços de Alimentação 

Narayamurthy; 
Gurumurthy e 
Chockalingam 
(2016) 

 Educação 
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Quadro 1 – Áreas de aplicação do Lean Service. 

(conclusão) 

Até 2010 A partir de 2010 

Autor Área de Aplicação Autor Área de Aplicação 

Francischini et 
al. (2006) 

 Hotel 
 Call Center 
 Energia 
 Revenda de 

Computadores 

Espíndola et al. (2017)  Salão de Beleza 

Maleyeff (2006) 

 Educação 
 Corretora de Seguros 
 Consultoria 

Höfer e Naeve (2017)  Educação 

Giannini (2007)  Hotel Bitencourt (2018)  Educação 

Lee et al. (2008) 

 Varejo 
 Logística 
 Armazenamento 

Caldeira (2018) 
 Serviços de Reparo e 

Manutenção 

Piercy e Rich 
(2008a) 

 Serviços Bancários e 
Financeiros 

 Corretora de Seguros 

Cavdur et al. (2018) 
 Serviços de Reparo e 

Manutenção 

Araujo et al. 
(2009) 

 Logística 
 Recepção 
 Diagnóstico 
 Serviços de Software 

Fagundes et al. (2018) 
 Serviços de Reparo e 

Manutenção 

Julien e Tjahjono 
(2009) 

 Parque Safari Lukrafka (2018)  Serviço Público 

Song et al. 
(2009) 

 Serviços Bancários e 
Financeiros 

 Serviços Mecânicos e 
Elétricos  

Ribeiro (2018)  Consultoria 

Staats e Uoton 
(2009) 

 Serviços Bancários e 
Financeiros 

Santos e Araújo (2018)  Logística 

Asif et al. (2010) 
 Consultoria 

Habitacional 
Benini e Batista (2019)  Consultoria 

Bortolotti et al. 
(2010) 

 Serviços Bancários e 
Financeiros 

Chipeca (2019)  Educação 

Fortes (2010) 
 Companhia Virtual e 

Tecnológica 
Hidayati; Tarigan e 
Tarigan (2019) 

 Setor Bancário 

Portioli-
Staudachter 
(2010) 

 Logística 
 Armazenamento 
 Serviços Bancários e 

Financeiros 

Dos Reis et al. (2019) 
 Serviços de 

Refrigeração 

 
 Stolf et al. (2019)  Clínica Veterinária 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020).      

A Figura 3, mostra a distribuição destas áreas em um gráfico para facilitar a 
visualização. 

 

 

 

 



26 

 

Figura 3 - Distribuição gráfica das áreas de aplicação do Lean Service. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

Diante destas informações, fica evidente a aplicabilidade do Lean Service nos 

mais variados ambientes de serviços. Percebe-se, ainda, que as áreas que mais se 

destacam até 2010 são serviços bancários/financeiros e corretoras de seguros, o que 

se deve ao fato de serem instituições com grandes volumes de informações e 

documentos, e que envolvem aprovações dos clientes durante grande parte da 

execução dos seus processos, ou seja, estão muito propensas a erros, atrasos e 

retrabalho e, por isso, são um ambiente promissor para o Lean Service. Contudo, 

outras áreas vêm se destacando nos últimos anos: educação, serviços públicos e 

serviços de reparo e manutenção. Isto demonstra que o potencial de inovação do Lean 

no setor de serviços é enorme, e este é guiado por princípios demonstrados no tópico 

seguinte. 

 

2.2 Princípios do Lean 
 

Ambas as concepções de Lean – Lean Manufacturing e Lean Service – são 

guiadas por cinco princípios básicos universais apresentados por Womack e Jones 

(1996), conforme segue na Figura 4.  
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Figura 4 - Princípios Universais do Lean. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

No entanto, recentemente, estes mesmos autores, e outros anteriormente 

citados no Quadro 1, apresentaram princípios de aplicação exclusiva para serviços, 

que podem ser conferidos no Quadro 2. 

Percebe-se que os princípios apresentados no Quadro 2 seguem a mesma 

linha daqueles previamente expostos por Womack e Jones (1996), principalmente no 

que tange a fluxo contínuo, produção puxada e cadeia de valor. Entretanto, a maior 

diferença está no foco dado ao fator humano, quando são apresentados princípios 

relacionados aos clientes, funcionários e equipes envolvidas no processo. De fato, no 

setor de serviços, o envolvimento de pessoas é muito maior que no setor 

manufatureiro. Como mencionado anteriormente, no Lean Service há uma 

preocupação maior com o todo, envolvendo clientes e funcionários, enquanto na 

manufatura essa preocupação dá-se na produtividade de equipamentos e máquinas 

(BICHENO, 2008). Neste trabalho, quanto aos princípios, seguiu-se a linha 

desenvolvida por Jones (2006), por ser a mais atual apresentada no Quadro 2.  
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Quadro 2 – Princípios do Lean Service na visão de vários autores. 

BOWEN E 

YOUNGDAHL 

(1998) 

- Reduzir trade-offs de desempenho; 

- Fazer o valor fluir de forma contínua e puxado pelo cliente; 

- Eliminar as perdas no fluxo de valor; 

- Aumentar o envolvimento do cliente nos processos de desenvolvimento; 

- Empoderar funcionários e times. 

SWANK (2003) 

- Alocar os processos que se relacionam, próximos uns aos outros; 

- Padronizar os procedimentos; 

- Remover loopings entre atividades; 

- Definir o takt-time; 

- Balancear cargas de trabalho; 

- Desmembrar as atividades por complexidade; 

- Expor os resultados de performance. 

SÁNCHEZ E 

PÉRES (2004) 

- Eliminar perdas; 

- Melhorar continuamente; 

- Equipes multifuncionais; 

- Entrega Just-in-time (JIT); 

- Envolver fornecedores; 

- Flexibilizar sistemas de informação. 

ALHSTRÖM 

(2004) 

- Eliminar desperdícios; 

- Zero Defeitos; 

- Puxar e não empurrar; 

- Equipe multifuncional; 

- Descentralizar as responsabilidades; 

- Sistema verticalizado de informações; 

- Melhoria Contínua. 

WOMACK E 

JONES (2005) 

- Resolver de forma completa o problema do cliente garantindo que todos os 

serviços funcionam e que funcionam juntos; 

- Não desperdiçar o tempo do cliente; 

- Prover exatamente o que, onde e quando o cliente deseja; 

JONES (2006) 

- Especificar valor da perspectiva do cliente; 

- Mapear as atividades que geram ou não valor; 

- Fazer as atividades que geram valor fluir sem interrupções; 

- Fazer só o que é puxado pelo cliente; 

- Dedicar-se na busca pela perfeição por meio da melhoria contínua dos 

serviços e fluxo de valor. 

Fonte: Adaptado de Senff et al. (2006).  
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2.3 Desperdícios do Lean 

 

De acordo com Bicheno (2008), em serviços, é importante identificar qual o 

valor definido pelo cliente, antes mesmo de se pensar na fase de eliminação de 

desperdícios. Logo, primeiro pensa-se na necessidade do cliente, em seguida 

localizam-se os desperdícios, e então planeja-se a eliminação destes guiados pelas 

exigências do utilizador do serviço. Portanto, a prioridade é eliminar os desperdícios 

percebidos pelo usuário, para depois focar em melhorias internas. 

Retratadas por Hines e Taylor (2000), da perspectiva do cliente, as atividades 

de uma organização podem ser fracionadas em três tipos: 

 atividades que agregam valor ao cliente (AV): Transformam os materiais e 

informações naquilo que o cliente deseja, que está disposto a pagar; 

 atividades que não agregam valor, mas que são necessárias ao 

funcionamento da organização (NAV): Não contribuem para o objeto final, 

consomem recursos, mas são extremamente indispensáveis para o 

desempenho da organização; 

 atividades que não agregam valor (NAV): Consomem recursos e não 

acrescentam valor nenhum ao cliente ou à organização, podendo ser 

eliminadas sem nenhum prejuízo. 

O conhecimento destas é crucial, afinal o conceito de desperdício é 

compreendido pelas atividades que não agregam valor. 

Para determinar se uma atividade agrega valor, há três critérios que devem ser 

satisfeitos, sem exceção: o cliente precisa estar disposto a pagar por ela, ela precisa 

gerar alguma transformação no objeto/serviço que será entregue, e por fim deve ser 

executada de forma correta na primeira vez (WOMACK; JONES, 2004). 

Keyte e Locher (2015) afirmam que a identificação e eliminação dos 

desperdícios são a chave do pensamento enxuto. Entretanto, os autores defendem 

que existem desafios para se conseguir enxergar e eliminar estes desperdícios dentro 

do ambiente de serviços, pois normalmente o desperdício é criado e logo desaparece 

sem deixar rastros físicos, ou seja, é intangível.  
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Diante desta realidade, por mais que haja uma relação entre as categorias de 

desperdícios identificadas por Ohno (1997) para o ambiente de manufatura, e as 

indicadas por Lareau (2002) para serviços, algumas delas são bem menos relevantes 

neste setor. O Quadro 3 traz a lista de desperdícios nos dois setores como descrito 

pelos autores citados. 

Quadro 3 - Relação de desperdícios na manufatura e em serviços. 

Desperdício Manufatura Serviços 

Superprodução Produzir em excesso. 
Gerar informações antes do 

momento ou além do 
necessário. 

Espera 
Dificuldade na continuidade do 

fluxo. 
Em filas, telefone, ou pela 
resposta de algum serviço. 

Transporte 
Movimento excessivo de 

pessoas ou peças. 

Uso excessivo de sistemas 
computacionais nas 

comunicações. 

Processamento 

Grande estrutura para pequena 
demanda, ou uso inadequado 

de ferramentas e 
procedimentos. 

Utilização incorreta de 
procedimentos ou sistemas 

inadequados. 

Estoque 
Uso do espaço físico em 

excesso. 
Armazenamento de 

informações desnecessárias. 

Movimentação 
Desnecessária 

Relacionado ao layout, gerando 
desorganização do ambiente de 

trabalho. 

Movimentação de pessoas e 
informações em excesso, 

desorganização do ambiente de 
trabalho e problemas 

ergonômicos. 

Produtos Defeituosos 
Problema na qualidade do 

produto, gerando desperdícios 
de recursos e retrabalho. 

Erros de documentação, 
problemas na qualidade do 

serviço, baixo desempenho da 
entrega. 

Fonte: Adaptado de Lareau (2002). 

Os autores Womack e Jones (2003) ainda propõem uma oitava categoria: o 

mau uso do capital intelectual. Este desperdício diz respeito a não estimular ou não 

utilizar por completo as capacidades dos funcionários em identificar oportunidades de 

melhoria. No Quadro 4, pode-se conferir as categorias de desperdícios citadas nos 

trabalhos recentes apresentados no Quadro 1.   
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Quadro 4 – Desperdícios nas mais diversas áreas de serviços. 

(continua) 

Autor(es) Área de Aplicação Desperdícios  

Jorge, Miyake e Silva (2011) 
Gong e Janssen (2015) 
Hidayati; Tarigan e Tarigan (2019) 

Setor Bancário e 
Financeiro 

 Perda de oportunidade; 

 Repetição; 

 Atraso ou espera; 

 Erro de processamento; 

 Movimentação desnecessária; 

 Transporte. 

Almeida (2012) 
Santos e Araújo (2018) 

Logística 

 Atrasos ou espera; 

 Erro de processamento; 

 Falta de Informações; 

 Movimentação desnecessária; 

 Mau uso da capacidade; 

 Tarefas duplicadas (retrabalho). 

De Carvalho et al. (2013) 
Laboratório de Biologia 

Molecular 

 Atrasos ou espera; 

 Mau uso da capacidade; 

 Falta de operadores capacitados; 

 Retrabalho; 

 Problemas de organização do espaço de 
trabalho; 

 Erro de processamento. 

Roman et al. (2013) Corretora de Seguros 

 Atrasos ou espera; 

 Retrabalho; 

 Erro de processamento; 

 Movimentação desnecessária. 

Vendramini et al. (2015) 
De Almeida et al. (2016) 
Lukrafka (2018) 

Serviço Público 

 Atraso ou espera; 

 Comunicação ambígua; 

 Falta de conhecimento; 

 Falta de padronização; 

 Movimentação desnecessária; 

 Repetição; 

 Erros ou retrabalho; 

 Erro de processamento. 

Narayamurthy; Gurumurthy e 
Chockalingam (2016) 
Höfer e Naeve (2017) 
Bitencourt (2018) 
Chipeca (2019) 

Educação 

 Atraso ou espera; 

 Falta de clareza nas responsabilidades; 

 Falta de informações atualizadas; 

 Erro de processamento; 

 Sobrecarga de trabalho; 

 Repetição; 

 Movimentação desnecessária; 

 Erros de sistema; 

 Serviços defeituosos. 

Espíndola et al. (2017) Salão de Beleza 

 Atraso ou espera; 

 Superprodução; 

 Falta de capacidade; 

 Estoque; 

 Problemas de organização de espaço. 

Caldeira (2018) 
Cavdur et al. (2018) 
Fagundes et al. (2018) 

Serviços de Reparo e 
Manutenção 

 Atraso ou espera; 

 Cargas de trabalho desequilibradas. 
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Quadro 4 – Desperdícios nas mais diversas áreas de serviços. 

(conclusão) 

Autor(es) Área de Aplicação Desperdícios 

Ribeiro (2018) 
Benini e Batista (2019) 

Consultoria 

 Problemas de comunicação; 

 Retrabalho; 

 Erro de processamento; 

 Atrasos ou esperas; 

 Defeito nos serviços; 

 Falta de preparação dos 
consultores. 

Dos Reis et al. (2019) Serviços de Refrigeração 

 Atrasos ou esperas; 

 Movimentação desnecessária; 

 Retrabalho; 

 Falta de controle; 

 Problemas de comunicação. 

Stolf et al. (2019) Clínica Veterinária 
 Movimentação desnecessária; 

 Erro de processamento; 

 Transporte. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 

Para sugerir e implementar soluções para os desperdícios encontrados no 

desenvolvimento do Lean, é necessário o uso de algumas ferramentas, e estas são 

apresentadas a seguir. 

 

2.4 Ferramentas do Lean 

 

A implementação do Lean em uma organização dá-se por meio do uso de 

ferramentas, métodos e técnicas. Alguns já existentes e então adaptados, outros 

gerados pelo próprio Lean Thinking. Contudo, o uso destas ferramentas é universal, 

adaptando-se a todo tipo de indústria, o que inclui o setor de serviços (SEDDON; 

O’DONOVAN; ZOKAEI, 2010).  

As ferramentas Lean podem trazer muitos benefícios para as organizações, 

mas só fazem sentido quando possuem uma estratégia de implementação aliada aos 

objetivos organizacionais (PERALTA et al., 2020). Isto permite afirmar que não há um 

método padrão de ferramentas para determinado contexto, e sim que elas devem ser 

adaptadas ao alvo que se quer alcançar. As ferramentas se dividem basicamente em 

ferramentas de diagnóstico, que são aquelas que permitem a identificação e 

quantificação dos problemas, desperdícios e oportunidades de melhoria da 

organização, e ferramentas de correção, aquelas que permitem realizar as melhorias 

desejadas (TAVARES, 2014). 
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A Figura 5 traz a relação das principais ferramentas do Lean segundo literatura. 

Por outro lado, a Figura 6 apresenta as ferramentas utilizadas na maior parte dos 

casos apresentados anteriormente (Quadro 1). É importante destacar que a coluna 

referente a outras na Figura 6, está relacionada aquelas ferramentas que foram pouco 

aplicadas ou não são tão comuns ao Lean. 

Figura 5 - Principais Ferramentas Lean. 

 

Fonte: Adaptado de Werkema (2011). 

Figura 6 - Ferramentas aplicadas aos casos de Lean Service. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

Como esperado, grande parte das ferramentas da Figura 5 aparecem nos 

casos citados. A Figura 7 apresenta uma comparação de algumas destas ferramentas. 

Tal comparação foi realizada apenas entre aquelas que possuíam aplicações tanto 

nos trabalhos até 2010, quanto nos trabalhos a partir de 2010, e tem como objetivo 

identificar quais possuíram maior índice de utilização. É relevante destacar que a barra 

Geral na Figura 7, diz respeito a união de todos os trabalhos citados referentes a 

ferramenta.  
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Figura 7 - Comparação do uso de Ferramentas no Lean Service. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

Fica evidente que até 2010, as ferramentas que mais se destacam são: MFV, 

Heijunka, JIT, Padronização e 5S. A partir de 2010, nos estudos mencionados neste 

trabalho, sobressaem-se as aplicações de: MFV, Kaizen, 5S, Padronização e Gestão 

Visual. No geral, as ferramentas em maior evidência são MFV, 5S, Padronização e 

Kaizen. Os conceitos, métodos e benefícios de aplicação destas ferramentas dentro 

do Lean Service são demonstrados na sequência. 

 

2.4.1 Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV 

 

 De acordo com Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011), o Mapeamento do 

Fluxo de Valor (MFV), ou, em inglês, Value Stream Mapping, é uma das ferramentas 

preferidas na aplicação do Lean para mapeamento do processo. Segundo os mesmos 

autores, em sua essência, ele consiste no uso de dois tipos de mapa: o primeiro retrata 

a situação atual em que a organização se encontra, como se fosse uma fotografia do 

processo da empresa, onde a partir dela se identificam os desperdícios e pontos de 

melhoria, o segundo, é um redesenho deste processo, onde as melhorias são 

desdobradas, representando a situação futura que se deseja alcançar. A Figura 8 

apresenta um exemplo de MFV atual aplicado em uma secretaria acadêmica. 
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Figura 8 - Exemplo de MFV. 

 

Fonte: Bitencourt (2018). 

 Para Keyte e Locher (2015), o MFV é uma ferramenta Lean essencial para 

permitir e facilitar a gestão do fluxo de valor, ela é crucial para continuar a implementar 

e gerenciar novos fluxos. É por isto que eles a consideram como a mais importante 

para estabelecer a direção e o foco de uma transformação Lean. 

Rother e Shook (2007) consideram que o MFV apresenta as seguintes 

possibilidades: 

 identificar com facilidade as perdas e desperdícios; 

 fazer com que as decisões relacionadas ao fluxo sejam visíveis, incluindo 

detalhes; 

 preferir o estabelecimento das atividades com âmbito global; 

 tornar visível a relação entre materiais e informações; 

 informar como deve ser a operação para criar este fluxo. 

 O benefício dominante do MFV é a busca da melhoria relacionada ao fluxo de 

valor global, e não apenas a identificação de melhorias de forma isolada. Realizado o 

mapeamento, deve-se formular um plano de implementação com o objetivo de 

alcançar o estado futuro, e neste plano devem estar contidas as informações do que 

e quando fazer, metas a serem atingidas e como manter o controle das mesmas, além 

de prazos reais para efetivação do plano (ROTHER; SHOOK, 2003; WERKEMA, 

2011).   
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 As empresas raramente projetam um estado futuro que requer mais de 12 

meses para serem implementadas, pois as condições de negócios são variáveis. 

Portanto, elas devem ver o desenho do estado futuro como um documento de trabalho 

iterativo que elas possam usar para direcionar seus esforços de melhoria contínua 

(KEYTE; LOCHER, 2015). 

 É importante destacar que apesar de ser uma ferramenta técnica, o MFV é uma 

das poucas ferramentas Lean que possuem implicações sociais: é preciso concordar 

em cada etapa do processo para garantir que todos participem dos pensamentos e 

ações, como mostra a Figura 9. Um fluxo de valor tem muitas realidades incorporadas 

às mentes daqueles que trabalham nele, a superfície destas realidades permite 

concordar com um curso de ação robusto (KEYTE; LOCHER, 2015). 

Figura 9 - Etapas do processo de mapeamento. 

 

Fonte: Adaptado de Keyte e Locher (2015). 

A construção do MFV envolve diversos símbolos, que se classificam em quatro 

grandes conjuntos: processos, fluxo de materiais, fluxo de informações e símbolos 

gerais. A Figura 10 apresenta os símbolos comumente utilizados.  
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Figura 10 - Simbologia MFV. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

 

2.4.1.1 Teoria das Restrições - TOC 

 

A primeira etapa de desenvolvimento do MFV, conforme apresentado por Keyte 

e Locher (2015), é a preparação, ou seja, qual a linha de serviço que será mapeada. 

A Teoria das Restrições (Theory of Constraints - TOC), apresentada por Goldratt 

(1998), pode auxiliar na tomada desta decisão.  

Goldratt (1998) afirma que qualquer sistema é similar a uma corrente, ou um 

entrelaçado de correntes. Portanto, o desempenho do sistema sempre será limitado 

pelo elo mais fraco. Isto quer dizer que não importa a quantidade de esforços e/ou 

recursos investidos em uma organização para otimizar seus processos, apenas uma 

melhoria aplicada no seu elo mais fraco pode gerar uma melhoria ao sistema. O autor 

também sugere que todo sistema busca alcançar um objetivo (ou meta), e que toda 

melhoria deve ser pensada visando a conquista deste objetivo. A Figura 11 apresenta 

os passos da metodologia desenvolvida pelo autor, visando conduzir os esforços em 

direção à esta conquista.  
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Figura 11 - Passos para aplicação da TOC. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

Segundo Okimura (2013), apesar do Lean e a TOC terem sido desenvolvidas 

por autores diferentes, seus conceitos estruturais têm elementos em comum, no que 

tange aos seus princípios e na busca por melhoria contínua, o que permite a 

complementaridade dos métodos. Quanto às convergências destes, o autor destaca 

que a TOC permite a constituição de foco por meio de seus cinco passos. Este foco 

diz respeito a identificar onde é a parte que restringe o desempenho do sistema, 

destacando o que deve e não deve ser feito, por outro lado na visão do Lean, 

praticamente todos os recursos precisam ser gerenciados, sendo que nem todas as 

vezes o problema a ser trabalhado é o que irá gerar a melhoria global do sistema. 

Portanto, a convergência dos métodos resume-se em identificar o foco com o uso da 

TOC, e direcionar as melhorias por meio do Lean. Enquanto de maneira individual, 

algumas características de cada método poderiam limitar sua aplicação, quando 

utilizados de maneira conjunta, tais restrições podem ser reduzidas e até mesmo 

eliminadas. Pacheco (2014) chegou a esta mesma conclusão ao estudar sobre as 

possibilidades de integração, afirmando que há mais pontos de sobreposição do que 

de exclusão entre elas, viabilizando sua aplicação. 
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Santos e Alves (2015) também constatam que as diferenças entre as visões da 

TOC, cujo foco é sistêmico, e do Lean, cujo foco está no processo, podem ser 

resolvidas complementando-se as duas. A TOC, focando na restrição, identifica as 

operações que fornecem um impulso maior em relação à perspectiva global, e o Lean, 

focando na simplificação, elimina as atividades que não agregam valor. 

Souza (2020) demonstra esta realidade ao utilizar-se desta combinação – mais 

especificamente MFV e TOC – em um escritório jurídico com o objetivo de otimizar os 

processos. A autora identificou os desperdícios e propôs melhorias, obtendo um 

resultado mais eficiente do que sua aplicação individual. 

  

2.4.1.2 Simulação como parte do MFV 

 

Segundo Braghirolli (2009), a simulação de sistemas é o processo de se 

elaborar um modelo lógico-matemático para um sistema real e testá-lo, podendo-se 

utilizar ou não o auxílio de um computador. O aspecto principal de todas as definições 

de simulação é possibilitar uma melhor compreensão do sistema por meio de sua 

imitação (PINTO; PINTO, 2005, LE; DO; NAM, 2010). 

A simulação possui a característica de poder ser aplicada em praticamente 

qualquer contexto, e é capaz de manter-se flexível para os pormenores da 

organização e de gerar carências de recursos e estatísticas de desempenho 

(DONATELLI; HARRIS, 2004). As informações disponibilizadas pela simulação 

possibilitam que a gestão da organização avalie o desempenho do sistema Lean em 

termos absolutos (MANZINI, 2006). O Quadro 5 apresenta as etapas para a execução 

do processo de simulação proposto por Freitas Filho (2008). 

Durante o processo de construção do MFV, a avaliação do mapa de estado 

futuro pode não ser tão simples. Diante desta realidade, a simulação pode auxiliar, 

pois por meio dela tem-se a possibilidade de reduzir a incerteza e formar exibições 

dinâmicas do estado futuro, seu uso permite explorar este estado, gerando mapas 

para diferentes cenários (SOLDING; GULLANDER, 2009).  
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Quadro 5 – Etapas para execução do processo de simulação. 

Etapa Descrição  

Etapa de 
Planejamento 

Formulação e análise do 
problema 

Se refere a definição dos propósitos e 
objetivos do estudo a ser desenvolvido. 

Planejamento do projeto 
Diz respeito a garantir a disponibilidade 
dos recursos para execução do trabalho. 

Formulação do modelo 
conceitual 

Realização de um esboço do sistema, 
geralmente utilizando-se fluxogramas, 
definindo os componentes do sistema e 
suas interações. 

Coleta de macro 
informações 

Identificação dos dados e informações 
necessários e a forma com que serão 
obtidos. 

Etapa de 
Modelagem 

Coleta de dados 
Trata da obtenção e tratamento dos 
dados. 

Tradução do modelo 
Codificação do modelo em linguagem de 
simulação adequada ao sistema real. 

Verificação e validação do 
modelo 

Confirmação de que o modelo funciona 
como previsto, e que seus resultados 
refletem o sistema real. 

Etapa de 
Experimentação 

Projeto experimental 
Elaboração de possíveis alternativas para 
o problema estudado. 

Experimentação 
Execução das simulações para aquisição 
dos dados e realização das análises. 

Análise estatística dos 
resultados 

Dedução de conclusões sobre os 
resultados alcançados nas simulações, e 
estimativa para medidas de desempenho. 

Tomada de 
decisão e 

conclusão do 
projeto 

Comparação e identificação 
das melhores soluções 

Identificação da alternativa que melhor se 
encaixa no sistema em estudo. 

Documentação e 
apresentação dos 

resultados implementados 

Proporcionar instruções do modelo para 
uso futuro e demonstrar os resultados já 
obtidos por meio dele. 

Fonte: Adaptado de Freitas Filho (2008). 

A modelagem e simulação, em conjunto com o MFV, proporcionam a indicação 

das restrições de sistemas complexos, fornecendo informações de previsão do 

desempenho do sistema segundo a variação dos seus campos. Ainda, permite 

analisar o desempenho da solução no que tange ao tempo de fluxo e utilização na 

ocasião em que a variabilidade é considerada no sistema (JÚNIOR et al., 2016). 

De Oliveira (2012) afirma que a vantagem em usar a simulação associada ao 

MFV, é de entender como o cenário atual vai reagir às mudanças e validar os eventos 

Kaizen, tornando possível prever se esta transformação será benéfica e quantificá-la; 

concebendo assim, um cenário futuro ideal admissível e aplicável.  
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De acordo com Gaziero e Cecconello (2019), a simulação do estado atual 

confirmou os dados obtidos por meio do MFV de estado atual, e ainda possibilitou uma 

visão mais abrangente do processo, permitindo um nível de detalhamento maior dos 

recursos, manifestando que há vantagens da simulação até mesmo para o estado 

atual. Os autores também confirmam que os testes de cenários futuros viabilizam mais 

assertividade e agilidade para a tomada de decisão.  

Genari e Cecconello (2020) concluem que a análise dos processos pela 

unificação do Lean e simulação, exibe dados sobre gargalos de tal forma a 

apresentarem um grande conjunto de opções para a tomada de decisão, definindo de 

forma mais segura onde os investimentos devem ser realizados. 

Conforme mencionado, a simulação pode ser realizada de forma manual ou 

computacional. Um dos softwares comumente utilizados para simular sistemas é o 

Arena®. Ele é um software estatístico pertencente a Rockwell Software. Nele, a 

modelagem acontece em um ambiente que integra lógica e animação com 

ferramentas potentes de análise estatística (AGUILAR et al., 2009). 

O software Arena® utiliza uma estrutura de templates que facilita seu uso. 

Estes retratam uma gama de ferramentas de modelagem que possibilitam ao usuário 

retratar o comportamento do processo em um aspecto visual e interativo, não havendo 

necessidade de programação (AGUILAR et al., 2009).  

 

2.4.2 Outras Ferramentas 

 

O Quadro 6 apresenta a descrição de outras ferramentas que são utilizadas 

com frequência na implantação do Lean Service.  
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Quadro 6 – Ferramentas utilizadas na implementação do Lean Service. 

Ferramenta Descrição 

5S 

O 5S é um programa para formar e manter o posto de trabalho limpo e 
organizado por meio de práticas simples e de baixo custo. Se for bem 
aplicado, pode gerar resultados importantes na busca pela qualidade total 
de uma empresa, tais como o aumento da produtividade, redução de 
custos (principalmente no que tange a defeitos), entre outros (CARVALHO, 
2011). 

Kaizen 
De acordo com Barraza et al. (2009), a execução de um evento Kaizen 
resulta na elaboração de um projeto de curta duração, por volta de uma 
semana, cujo foco está em um problema ou área especifico. 

Padronização 

A padronização tem como principal objetivo permitir que a organização 
ofereça produtos ou serviços com características padrão, ou seja, com a 
mesma qualidade, prazo, atendimento e custo aos clientes (SILVA; 
DUARTE; OLIVEIRA, 2004). 

Gestão Visual 

Considerada de apoio para aplicação do 5S e Padronização. Envolve a 
exposição visual de atividades, indicadores, peças, e outros, para que a 
real situação seja compreendida rapidamente por todos os envolvidos no 
processo (LIFF; POSEY, 2004). 

Poka-Yoke 
Visa a prevenção de falhas/erros no processo a partir de soluções simples. 
Seu significado é literalmente à prova de erros (REWERS et al., 2016). 

Kanban 

Normalmente utilizado por meio de cartões de sinalização, que visam a 
identificação da movimentação de material/informação no sistema de 
produção. Auxilia na substituição de um sistema empurrado pelo puxado, 
e tem como objetivo principal melhorar o fluxo de trabalho (GUPTA; JAIN, 
2013). 

Heijunka 

Consiste em fazer com que os processos de trabalho operem todos no 
mesmo ritmo por meio do nivelamento e balanceamento de linha. Sua 
aplicação permite primordialmente a redução do lead time (ASSIS, 2011; 
COLEMAN; VAGUEFI, 1994). 

Just-in-time 
Relacionado com o processamento feito no tempo certo e na medida 
correta, visando implementar um sistema puxado e com o menor estoque 
em processo possível (GUPTA; JAIN, 2013). 

Ciclo PDCA 

Ciclo de melhoria contínua que envolve 4 passos: 1) Plan - Planear; 2) Do 
- Executar; 3) Check - Conferir os resultados e comparar com o esperado; 
e 4) Act - Agir, por meio de ações corretivas nos problemas encontrados 
ou realizando novas sugestões (LIKER, 2004). 

SIPOC 

Permite a visualização da sequência dos processos por meio da divisão 
das informações de cada processo em Suppliers - fornecedores, Inputs - 
entradas, Process - processo, Outputs - saídas e Clients - clientes. Com 
isto, torna-se possível a realização de diversas melhorias (Andrade et al., 
2012). 

Relatório A3 
Utilizado com foco na solução de problemas, onde os planos de ação e 
ações corretivas são descritos, de preferência em formas gráficas, em uma 
folha em formato A3 (LEXICO, 2003). 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 
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3 METODOLOGIA 

 

Este capítulo apresenta a organização e estrutura dos métodos e 

procedimentos de trabalho que possibilitaram atingir os objetivos propostos, assim 

como descreve e contextualiza o ambiente onde se desenvolveu o estudo. 

 

3.1 Ambiente de Trabalho 

O estudo se desenvolveu no ambiente da Secretaria Acadêmica (SA) do 

campus Bagé da Universidade Federal do Pampa – UNIPAMPA no período entre 

novembro/2020 e abril/2021. O campus Bagé possui atualmente onze cursos de 

graduação, duas especializações e cinco mestrados. A estrutura organizacional do 

campus pode ser conferida na Figura 12. 

Figura 12 - Estrutura Organizacional do Campus Bagé. 

 

Fonte: Universidade Federal do Pampa. 

A SA do Campus Bagé atua como interface entre a gestão acadêmica do 

campus e sua comunidade acadêmica. Responsável pelo registro e controle da vida 

acadêmica, nas suas diversas formas, principalmente aquelas inerentes ao ensino, 

pesquisa e extensão.  
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No momento atual, conta com 12 servidores em sua equipe técnica, que se 

dividem em: um coordenador acadêmico, uma chefe da SA, um responsável pela 

interface de estágio do campus, cinco servidores para apoio à graduação e registros 

acadêmicos e quatro servidores para apoio à pós-graduação e registros acadêmicos. 

As atividades desenvolvidas na SA são divididas entre os servidores para sua 

realização, no entanto todos devem estar aptos a executá-las. O Quadro 7 apresenta 

de forma sucinta a lista das atribuições dos servidores da SA, tanto da graduação 

quanto da pós-graduação. 

Quadro 7 - Lista das atribuições dos servidores da SA. 

Graduação Pós-graduação 

1 - Matrícula de alunos ingressantes; 
2 - Ajuste de matrícula dos alunos regulares; 
3 - Recebimento de inscrições para processos 
seletivos; 
4 - Recebimento dos pedidos de averbação de 
atividades complementares de graduação 
(ACGs) e solicitações de dispensa de 
disciplinas; 
5 - Lançamento no Sistema de Informações 
para Ensino (SIE) dos resultados dos pedidos 
de averbação de ACGs e solicitações de 
dispensa de disciplinas; 
6 - Emissão e entrega de documentos; 
7 - Lançamento semestral da oferta de 
disciplinas; 
8 - Atividades da comissão local de formatura 
relativas à secretaria acadêmica; 
9 - Lançamento no SIE da situação do Exame 
Nacional de Desempenho dos Estudantes - 
ENADE; 
10 - Atendimento à comunidade acadêmica e 
ao público em geral; 
11 - Recebimento e lançamento dos pedidos de 
trancamento de disciplina em casos 
excepcionais; 
12 - Controle e acompanhamento de alunos em 
mobilidade acadêmica intrainstitucional, 
interinstitucional e internacional; 
13 - Recebimento e encaminhamento de 
atestados para justificativa de faltas; 
14 - Controle, registro e arquivamento de 
documentos acadêmicos; 
15 - Abertura e tramitação de processos 
acadêmicos via SIE; 
16 - Cadastro e atualização de cursos no sistema 
SIE. 

1 - Matrícula de alunos ingressantes dos cursos 
de pós-graduação; 
2 - Ajuste de matrícula dos alunos regulares dos 
cursos de pós-graduação; 
3 - Recebimento de inscrições para processos 
seletivos dos cursos de pós-graduação; 
4 - Recebimento dos pedidos de averbação de 
Atividades Complementares (ACs) e 
solicitações de dispensa de disciplinas dos 
cursos de pós-graduação; 
5 - Lançamento no SIE dos resultados dos 
pedidos de averbação de ACs e solicitações de 
dispensa de disciplinas; 
6 - Atendimento à comunidade acadêmica dos 
cursos de pós-graduação e ao público em geral; 
7 - Recebimento e lançamento dos pedidos de 
trancamento de disciplinas dos cursos de pós-
graduação, quando há a necessidade de 
lançamento de forma manual; 
8 - Recebimento e encaminhamento de 
atestados para justificativa de faltas dos alunos 
da pós-graduação; 
9 - Controle, registro e arquivamento de 
documentos acadêmicos; 
10 - Emissão e entrega de documentos dos 
cursos de pós-graduação; 
11 - Atuação nos processos de defesa dos 
mestrados, confeccionando documentos, 
enviando aos professores orientadores das 
bancas e após, arquivando nas pastas dos 
discentes; 
12 - Auxílio às coordenações dos programas de 
pós-graduação; 
13 - Lançamento semestral da oferta de 
disciplinas dos cursos de pós-graduação; 
14 - Abertura de processos de diplomação dos 
mestrados, via sistema SEI, e posterior entrega 
dos diplomas aos formandos dos cursos de 
pós-graduação; 
15 - Cadastro e atualização de cursos de pós-
graduação no sistema SIE. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020). 
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O horário de atendimento ao público normalmente se dá entre 09h às 21h, de 

segunda a sexta-feira. No entanto, em virtude da pandemia de SARS-CoV2, está 

mantendo seu atendimento remoto via e-mail.  

Conforme citado, todos os processos que fazem parte do desenvolvimento das 

atividades na SA são conhecidos pelos servidores, alguns deles, porém, não possuem 

registros específicos de procedimento operacional, principalmente àqueles 

relacionados à pós-graduação, o que prejudica o planejamento de ações e gera 

desperdícios e perdas durante sua execução. 

 

3.2 Método de Trabalho 

 

Conforme os autores Silva e Menezes (2005), a classificação da metodologia 

de pesquisa pode se dar em quatro aspectos: natureza, abordagem, objetivos e 

métodos. A Figura 13 demonstra como este trabalho se classifica quanto a cada um 

destes aspectos e a descrição desta classificação. 

Figura 13 - Classificação da pesquisa. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2020).  

Segundo Bruyne, Herman e Schoutheete (1977) a importância do estudo de 

caso está no fato de ele reunir inúmeras e detalhadas informações da situação, 

possibilitando entende-la na sua totalidade. Esta riqueza em detalhes permite ao 

pesquisador um maior nível de conhecimento da situação auxiliando na resolução dos 

problemas relacionados.  



46 

 

Gil (2010) defende que alguns de seus propósitos são: 1) explorar situações da 

vida real em que os limites não estão definidos com clareza; 2) manter o caráter 

unitário do objeto de estudo; 3) descrever a situação do cenário onde está sendo 

realizada determinada investigação; 4) elaborar hipóteses ou criar teorias e 5) 

descrever as causas de determinado fenômeno em situações complexas. 

As etapas para o desenvolvimento do estudo de caso, conforme apresenta Gil 

(2010), são: 

 formulação do problema: Definição da questão a ser respondida e 

investigada na pesquisa; 

 definição das unidades-caso: Refere-se a um indivíduo, organização ou 

conjunto de organizações em contexto definido e serve para direcionar 

o foco de pesquisa; 

 seleção dos casos: Pode-se optar por investigar um ou mais casos; 

 elaboração do protocolo: Estabelecimento dos procedimentos a serem 

adotados na etapa de coleta de dados; 

 coleta de dados: Uso de mais de uma técnica de coleta, para que a 

subjetividade do pesquisador não prevaleça; 

 análise dos dados: Também pode-se dar de formar variadas, de forma 

mista; 

 redação de relatório: Organização dos dados e informações obtidas no 

estudo em estrutura definida. 

Estas etapas são propostas e adaptadas neste trabalho no tópico seguinte. 

 

3.3 Procedimento de Trabalho 

 

Os procedimentos de trabalho, que compreendem a maneira com que o 

problema foi abordado e as etapas de realização do estudo, segundo a adaptação da 

estrutura do estudo de caso, são apresentadas na Figura 14.  
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Figura 14 - Procedimentos de trabalho. 

                  
Fonte: Elaborada pela Autora (2020). 

Os detalhes e desdobramento de cada um destes procedimentos segue-se: 

1. Verificação do problema: foi definido por meio de uma entrevista informal 

com a chefe da SA, qual é a área que apresenta maiores problemas dentro do setor. 

2. Conhecimento dos processos existentes: realizou-se um levantamento 

dos processos realizados na SA relacionados a área problema definida. 

3. Identificação do processo gargalo: utilizando a teoria das restrições, foi 

possível indicar o processo que restringe o sistema. Este reconhecimento se 

desenvolveu primariamente com a elaboração de questionários, por meio do Google 

Formulários, enviados para a equipe da Secretaria Acadêmica responsável pela pós-

graduação, com relação a cada um dos processos levantados na etapa anterior. 

Elaborou-se um questionário por processo, totalizando 13 questionários. Nestes, as 

perguntas foram feitas de forma padronizada, sendo todos compostos das mesmas 

perguntas, coletando informações referentes a lead time do processo, tempo de 

execução de cada atividade, recursos necessários, esperas, fluxo de informações com 

outros setores e outras informações consideradas pertinentes pela equipe, um modelo 

pode ser conferido no Apêndice A. Em posse das respostas, que podem ser checadas 

no Anexo A, realizou-se uma análise inicial com o uso de uma matriz, de acordo com 

alguns critérios bem definidos, e assim foi possível conhecer os processos com maior 

potencial para ser o processo gargalo. Então, foi realizada uma entrevista on-line com 

a chefe da SA por meio da plataforma Google Meet1 no dia 19 de fevereiro de 2021 

                                                 
1 Todas as entrevistas mencionadas neste trabalho foram realizadas por meio da plataforma Google Meet. 
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para conhecer estes processos de forma mais detalhada, e coletar informações 

principalmente no que se refere à estoques de informações e demanda do processo, 

definindo de forma mais precisa o gargalo. 

4. Mapeamento do estado atual: um esboço do mapa atual foi elaborado a 

partir das informações do questionário referente ao processo gargalo, uma vez que 

uma das perguntas incluía o detalhamento das atividades com seus respectivos 

tempos. A chefe da SA disponibilizou um documento onde encontra-se um fluxo do 

mesmo, que serve para guiar os servidores, sendo este também utilizado para 

complementar este esboço inicial. Este documento encontra-se no Anexo B. A partir 

disto, foram realizadas entrevistas com os servidores que executam o processo, bem 

como com a chefe da SA, para aperfeiçoar e finalizar o MFV do estado atual. 

5. Detecção de perdas e melhorias: com auxílio do mapa atual, foram 

verificados os desperdícios do processo e as possibilidades de melhoria. 

6. Criação de propostas de solução: a partir do uso das técnicas e 

ferramentas Lean, propuseram-se melhorias e soluções para os problemas 

encontrados. Ao todo foram apontadas quatro propostas de melhorias. 

7. Teste das soluções: por meio do software Arena® de simulação 

computacional, as propostas desenvolvidas foram testadas seguindo as etapas de 

simulação, e optou-se por aquelas que apresentassem resultados de desempenho 

satisfatório em relação ao processo. A forma com que estas etapas se desenvolveram 

neste trabalho estão detalhadas no Quadro 8. 

8. Concepção do mapa futuro: com a definição do melhor cenário elaborou-

se o MFV de estado futuro, contendo as melhorias, esboçando o estado que se deseja 

alcançar. 

9. Produção do plano de ação: por meio do uso da ferramenta 5W1H, foi 

desenvolvido um plano de ação contendo o desdobramento das ações de melhorias 

visando tornar possível sua implementação.  
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Quadro 8 – Desenvolvimento prático das etapas de simulação. 

Etapa Desenvolvimento 

Formulação e análise do problema 
Se desenvolveu por meio da parte teórica, abordando os 
conceitos necessários para o desenvolvimento do 
trabalho, descrição do problema e seu contexto. 

Planejamento do projeto 

Está relacionada com o contato com a chefe da SA para 
determinar a possibilidade de realização do estudo, 
disponibilidade para reuniões e fornecimento de 
informações necessárias ao desenvolvimento do projeto. 

Formulação do modelo conceitual 
Desenvolveu-se com a elaboração do esboço inicial das 
atividades realizadas no processo em análise. 

Coleta de macro informações 
A coleta se deu através de informações obtidas nos 
questionários respondidos pela equipe da SA. 

Coleta de dados 

Esta etapa diz respeito as informações mais detalhadas 
do processo em análise, a tudo aquilo que se faz 
necessário para o desenvolvimento do trabalho e foi 
efetivada por meio de entrevistas com a equipe da SA. 

Tradução do modelo 
Tradução do modelo real – MFV atual - em modelo 
computacional por meio da utilização do software Arena®. 

Verificação e validação do modelo 
Os dados fornecidos nas entrevistas foram comparados 
com aqueles obtidos nos relatórios do Arena®. 

Projeto experimental 
Elaboraram-se cenários com propostas de solução para 
os desperdícios encontrados no mapa de estado atual. 

Experimentação 
Foi realizada a simulação dos cenários com uso do 
Arena® e feita uma análise dos seus resultados por meio 
dos relatórios fornecidos pelo programa. 

Análise estatística dos resultados 

Esta etapa não foi contemplada neste trabalho no 
desenvolvimento da simulação, pois os dados fornecidos 
pelas entrevistadas contemplaram valores mínimos, 
recorrentes e máximos absolutos, sem a observação in 
loco. A falta de um número significativo dados inviabilizou 
a análise gráfica. Entretanto não afetou os resultados do 
trabalho. 

Comparação e identificação das 
melhores soluções 

Diante das melhorias propostas e de seus resultados, 
verificou-se quais delas proporcionavam bom 
desempenho para o problema estudado. 

Documentação e apresentação dos 
resultados implementados 

Esta etapa se realizou por meio da apresentação deste 
trabalho. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2020).  
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 

Este capítulo apresenta os resultados obtidos com o desenvolvimento dos 

procedimentos de trabalho da pesquisa, assim como a discussão dos mesmos. 

 

4.1 Verificação do problema e conhecimento dos processos existentes 
 

Como descrito nos procedimentos de trabalho, o primeiro passo realizado foi a 

identificação da área problema dentro da Secretaria Acadêmica (SA).  Esta se deu por 

meio de uma conversa informal com a chefe da SA, que apontou a pós-graduação 

como aquela que mais necessita de melhorias, devido principalmente a falta de 

padronização e documentação quanto aos processos existentes, ocasionando 

desperdícios. Portanto, esta foi a área de realização do trabalho. 

Com a área estabelecida, o passo seguinte foi tomar consciência de quais eram 

os processos referentes a ela. A lista destes foi obtida da mesma forma junto à chefe 

da SA, e pode ser conferida no Quadro 9. 

Quadro 9 - Lista dos processos da secretaria acadêmica referentes à pós-

graduação. 

Processos 

Abertura de processo de diplomação 

Cadastro de cursos 

Defesa de qualificação/dissertação 

Dispensa de disciplinas por aproveitamento de estudos 

Emissão e envio de atestados de matrícula e frequência 

Encaminhamento e lançamento de proficiência 

Licença para tratamento de saúde 

Matrícula 

Oferta de disciplinas 

Reabertura de planos de ensino 

Recebimento e entrega de diplomas 

Regime de exercícios domiciliares 

Trancamento total 

Fonte: Elaborado pela Autora (2021).  
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4.2 Identificação do processo gargalo 
 

Para auxiliar no reconhecimento do processo gargalo do sistema, ou seja, 

aquele que causa limitação, cuja capacidade é igual ou menor que a demanda sobre 

o mesmo, empregou-se a Teoria das Restrições (TOC). Neste caso, como o contexto 

de aplicação é em serviços, considerou-se para uma análise inicial os seguintes 

critérios:  

1) Número de servidores envolvidos no processo: está relacionado com 

a quantidade de servidores da SA envolvidos na realização do processo;  

2) Lead time do processo: é o tempo total de execução do processo, 

desde que é dado início ao processo, até o fim da execução de sua 

última atividade; 

3) Esperas durante a execução do processo: qualquer espera gerada 

pela necessidade de informações ou ações oriundas de outras 

pessoas/setor; 

4) Nível de relação com outros processos: se o processo depende de 

informações provindas de um processo anterior ou então se ele gera 

informações necessárias para um processo seguinte; 

5) Presença de recurso limitante na execução do processo: quando há 

problemas com algum recurso necessário, como por exemplo, a 

dependência do sistema de informação da universidade, que por vezes 

se encontra fora do ar.  

Estes critérios guiaram tanto a análise quanto a elaboração dos questionários 

mencionados nos procedimentos de trabalho. 

Para facilitar a visualização e assim, portanto, o nível de relação entre os 

processos, já que este é um dos critérios avaliados, foi confeccionado um esquema 

que pode ser visualizado na Figura 15. Aqueles processos que não possuem 

nenhuma relação estão destacados pela cor verde, os que se relacionam em roxo, e 

aqueles destacados em rosa são processos que procedem de outros setores. É 

importante frisar que a Figura 15 apenas apresenta relação, no sentido de processo 

fornecedor e processo cliente, e não um fluxo sequencial entre eles.  
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Figura 15 - Esquema de relação entre os processos. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Os critérios de análise citados foram avaliados em uma escala de zero a cinco, 

conforme demonstra a Figura 16, de acordo com sua presença no processo. Por meio 

da soma da pontuação, identificaram-se aqueles com maior possibilidade de ser o 

processo gargalo. A Tabela 1 apresenta a matriz de análise. 

Figura 16 - Escala de pontuação. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021).  
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Tabela 1 - Matriz de Análise. 

Processos 
Critérios 

1 2 3 4 5 Total 

Abertura de processo de diplomação 5 5 5 5 5 23 

Defesa de qualificação/dissertação 1 5 5 2 5 18 

Regime de exercícios domiciliares 5 3 3 0 3 14 

Cadastro de cursos 3 2 2 2 3 12 

Encaminhamento e lançamento de 

proficiência 
1 3 4 1 3 12 

Oferta de disciplinas 1 1 3 3 3 11 

Matrícula 1 2 2 2 3 10 

Trancamento total 1 4 5 0 0 10 

Dispensa de disciplinas por aproveitamento 

de estudos 
1 3 4 1 0 9 

Recebimento e entrega de diplomas 1 4 3 1 0 9 

Emissão e envio de atestados de matrícula e 

frequência 
1 1 0 1 3 6 

Reabertura de planos de ensino 1 1 0 1 3 6 

Licença para tratamento de saúde 1 1 0 0 0 2 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Como é possível perceber, os processos “Abertura de processo de diplomação” 

e “Defesa de qualificação/dissertação” são aqueles que apresentaram maiores 

limitações quanto aos critérios avaliados. O próximo passo foi detalhá-los, para tornar 

possível discernir qual deles é o processo gargalo. Para a coleta destas informações, 

realizou-se uma entrevista on-line com a chefe da SA, via plataforma do Google Meet 

no dia 19 de fevereiro de 2021.   

A entrevista baseou-se principalmente nas questões exibidas no Quadro 10, 

seguindo a sequência nele apresentada. No Quadro 10 encontram-se também, de 

forma resumida e já analisadas, as respostas dadas pela entrevistada. 

Em conformidade com as respostas da chefe da SA às questões, definiu-se 

que o processo gargalo do sistema, e, portanto, aquele que foi mapeado, é o de 

“Defesa de qualificação/dissertação”.  
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Quadro 10 – Questões da entrevista para definição do processo gargalo. 

Questão Resposta 

De acordo com minha análise inicial, identifiquei os processos 
de “Abertura de processo de diplomação” e “Defesa de 
qualificação/dissertação” como aqueles que possuem maior 
potencial de limitação do sistema, você concorda? 

Sim. 

Existe algum outro processo que você considera problemático 
além destes dois? 

O processo de cadastro de cursos 
também é bem problemático, no 
entanto, ocorre com pouca 
frequência. 

Qual destes processos possui maior acúmulo de informações 
esperando para serem processadas, seja no início ou durante 
sua execução? 

Defesa de qualificação/dissertação. 

Com que frequência eles costumam ocorrer? 

O processo de “Abertura de 
processo de diplomação” ocorre 
geralmente em final de semestre, já 
o de “Defesa de 
qualificação/dissertação” ocorre a 
todo momento. 

Qual deles possui maior demanda? Defesa de qualificação/dissertação. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2021). 

 

4.3 Mapeamento do estado atual 
 

Após a definição do processo gargalo, buscou-se tornar este processo visual, 

com a intenção de facilitar a identificação de perdas e as possíveis melhorias. Para 

isto, utilizou-se a ferramenta do Mapeamento de Fluxo de Valor. 

Em um primeiro momento, com as informações disponibilizadas nos 

questionários e no documento mencionado no procedimento de trabalho, elaborou-se 

um esboço inicial do fluxo de atividades do processo. Então, agendaram-se 

entrevistas com a chefe da SA e com uma das servidoras que possuía maior 

familiaridade com o processo, por executá-lo com bastante frequência. Estas 

entrevistas foram realizadas individualmente nos dias 26 de fevereiro e 1º de março, 

respectivamente. 

Foi solicitado que as entrevistadas descrevessem com detalhes todas as 

atividades do processo, bem como seus tempos de espera, tempo de processo, 

relação com outros setores, recursos necessários, e o que mais considerassem 

importante relatar. Com relação aos tempos, foi requerido que informassem o tempo 

mínimo e máximo que já se levou para a realização da atividade ou espera, bem como 

o tempo considerado mais recorrente. A Tabela 2 traz os valores relatados.  
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Tabela 2 – Tempo das atividades. 

Atividade 
Tempo 
mínimo  

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo  

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-defesa 10 min 15 min 20 min 

Criar pasta do aluno no Google Drive 2 min 5 min 8 min 

Solicitar homologação da banca 2 min 5 min 8 min 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias 

Adicionar os dados da defesa em planilha 10 min 20 min 30 min 

Preencher os dados na agenda da pós 3 min 5 min 10 min 

Confeccionar a documentação que será utilizada na banca 3h 5h 7h 

Enviar convites para banca e restante da documentação para 
orientador 

25 min 35 min 45 min 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias 

Espera pela assinatura dos atestados pelo coordenador 3h 24h 72h 

Enviar atestados de participação docente 10 min 15 min 20 min 

Espera pelo envio da documentação pelo orientador 1 dia 7 dias 30 dias 

Receber e arquivar a documentação utilizada na defesa 3 min 5 min 8 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Esta etapa foi de suma importância para validação dos dados e elaboração final 

do mapa, pois as informações fornecidas por cada uma das entrevistadas foram 

comparadas e avaliadas. Em caso de incoerências, uma nova entrevista seria 

marcada, contudo, isto não se fez necessário, pois a diferença entre as falas das 

entrevistadas se deu apenas em níveis de detalhamento do processo. 

Para facilitar a compreensão quanto as atividades envolvidas no processo e o 

entendimento do mapa elaborado, o próximo tópico abordará os pormenores do 

processo. 

 

4.3.1 Detalhamento do processo 
 

O processo inicia-se com o interesse do aluno de marcar sua defesa de 

qualificação ou dissertação. Esta solicitação deve ser realizada por meio do 

preenchimento e da entrega, via e-mail institucional, do formulário pré-defesa e do 

Anexo I. Estes são disponibilizados no site do campus Bagé da universidade, 
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conforme Figura 17, na aba destinada à secretaria acadêmica, e podem ser conferidos 

nos Anexos C e D, respectivamente. A frequência de chegada das solicitações é de 

aproximadamente sete pedidos ao mês. 

Figura 17 - Formulários disponíveis no site da UNIPAMPA Bagé. 

 

Fonte: Universidade Federal do Pampa. 

É importante destacar que o documento oficial para abertura do processo é o 

Anexo I. O formulário pré-defesa foi criado pela secretaria acadêmica para suprir a 

necessidade de informações que não eram contempladas no Anexo I, e que 

acabavam gerando atrasos no processo, pois necessitavam do contato com o aluno 

ou orientador para coleta das informações.  

A entrega destes documentos deve ser feita com antecedência de, no mínimo, 

20 dias antes da data de realização da banca de defesa. Antes da pandemia este 

prazo era de 30 dias, mas, diante da situação atual ele foi flexibilizado. Porém, esse 

prazo se aplica principalmente ao Anexo I, podendo o formulário pré-defesa ser 

entregue até uma semana depois.  
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Ao receber o Anexo I, a SA confere o documento e, se estiver preenchido de 

forma correta, o servidor responsável pelo processo cria uma pasta com o nome do 

aluno no Google Drive para armazenamento das informações referentes à sua defesa, 

já inserindo nesta pasta os documentos recebidos. Então ele encaminha o Anexo I 

para o programa de mestrado solicitando a homologação da banca. A homologação 

envolve uma espera média de cinco dias, variando de acordo com o programa.  

Caso o Anexo I não esteja preenchido corretamente, o que acontece em 

aproximadamente 10% dos casos segundo o relato das entrevistadas, ele é 

reencaminhado pelo servidor ao aluno para que este realize as alterações 

necessárias. E então, mais uma vez o aluno o encaminha para a SA e o processo se 

repete.  

Com a banca homologada, o servidor preenche uma planilha no Google 

Planilhas com os dados coletados no formulário pré-defesa. Esta planilha permitirá a 

realização de uma mala direta por meio de um complemento do Google denominado 

Autrocrat, para a atividade de elaboração da documentação necessária para banca.   

Durante o preenchimento desta planilha, o servidor também deve conferir se as 

informações fornecidas estão corretas. Isto é feito por meio de um banco de dados 

originado do sistema de informações da universidade integrado à planilha. Qualquer 

incoerência nas informações fornecidas pelo aluno ou orientador, devem ser ajustadas 

seguindo o que consta no sistema. 

Raros são os casos em que a banca não é homologada. De acordo com as 

entrevistadas, isto ocorreu apenas duas vezes durante todo o período de existência 

dos programas de mestrado na universidade. Em um dos casos a banca alegou que 

o tema não condizia com a área de trabalho do orientador, portanto sugeriu a troca do 

orientador. No outro, ocorreu a situação de que o programa exigia a presença de pelo 

menos um membro externo à universidade compondo a banca, e o aluno havia 

incluído apenas membros internos. A ação, portanto, diante da não homologação, é 

corrigir o solicitado e reiniciar o processo. 

A próxima atividade é adicionar as informações da banca na agenda da pós-

graduação. Esta agenda também está disponível no site da universidade, como 

mostra a Figura 18, e é elaborada por meio do Google Agenda. Na Figura 19 é 

possível conferir a agenda do mês de abril/2021. Nela constam de forma pública os 

dados da defesa como título, orientador, aluno, horário da defesa, e caso seja 



58 

 

permitido pelo aluno, divulga-se também o link de acesso a sala para quem quiser 

acompanhar a defesa. 

Figura 18 - Agenda disponível no site da UNIPAMPA Bagé. 

 

Fonte: Universidade Federal do Pampa.
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Figura 19 - Agenda de defesas da pós-graduação para o mês de abril de 2021. 

 

Fonte: Universidade Federal do Pampa.



60 

 

Na sequência, são confeccionados os documentos que serão utilizados na 

defesa. Sendo eles: cartaz de divulgação, convites para banca, ata de defesa, parecer 

circunstanciado da banca, parecer circunstanciado dos avaliadores (apenas dos 

membros titulares) e atestados de participação dos membros da banca. Estes 

documentos são confeccionados da forma descrita anteriormente, através do uso do 

complemento Autocrat com os dados da planilha. 

Então, são enviados os convites para a banca e o restante da documentação 

ao orientador. No envio da documentação sempre são enviados primariamente os 

convites. Este envio geralmente é feito com uma semana de antecedência à data da 

banca. Os e-mails enviados contêm textos padrões, sendo alterados apenas o nome 

do aluno, do orientador, a data da defesa, o tipo (qualificação ou dissertação) e o título 

do trabalho. Os preenchimentos destes dados no e-mail também são procedentes da 

planilha mencionada. 

Entretanto, há casos em que a homologação pode atrasar, e, quando isto 

ocorre, os documentos são enviados mais próximos a data da banca. Há também 

casos em que os alunos entregam o Anexo I com um prazo maior do que 30 dias de 

antecedência à data da banca, e nestas situações a SA espera para encaminhar os 

e-mails, pois prefere não enviar com antecedência maior que uma semana, visando 

evitar a perda da documentação. 

Com os convites e a documentação encaminhados, aguarda-se a realização 

da banca, o que leva em média, sete dias, segundo mencionado no parágrafo anterior. 

Ocorrida a banca, são disponibilizados os atestados de participação docente 

para que o coordenador possa assiná-los e assim serem enviados. Caso algum 

membro da banca não possa comparecer no dia da defesa, o atestado do suplente 

que esteve presente é encaminhado para assinatura. Esta assinatura é gerada por 

meio do Sistema Eletrônico de Informações (SEI) da universidade, que permite 

transferir a tramitação de documentos e de processos eletrônicos administrativos para 

um mesmo ambiente virtual. Normalmente há uma espera de um dia para o retorno 

desta assinatura e, como consequência, envio dos atestados aos participantes. 

Por fim, os documentos que foram enviados antes da realização da banca ao 

orientador, devem ser devolvidos e arquivados, sendo está a última etapa. Este 

retorno leva em média sete dias após a banca. Porém, varia de orientador a 

orientador, levando em alguns casos apenas uma hora e em outros até um mês. Esta 

espera não envolve as correções sugeridas pela banca ao aluno, sendo este um 
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processo à parte realizado pela biblioteca. O processo só é encerrado após o 

arquivamento da documentação pela SA e sua finalização é necessária para que se 

dê início ao processo “Abertura do processo de diplomação”. 

 

4.3.2 Mapa atual 
 

A Figura 20 apresenta o mapa atual do processo de “Defesa de 

qualificação/dissertação”. 

As legendas do mapa seguem: 

 P/T – process time ou tempo de processo. 

 L/T – lead time ou tempo entre o início da atividade até seu término. 

A linha inferior do mapa apresenta os tempos mínimos e a superior os tempos 

máximos para cada atividade/espera. As informações contidas nas caixas de 

processo identificadas como L/T e P/T se referem aos valores relatados como aqueles 

que normalmente ocorrem, ou seja, são os descritos como recorrentes. 
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Figura 20 - Mapa de Fluxo de Valor do estado atual. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 
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4.4 Detecção de perdas e melhorias 
 

Com a finalidade de facilitar a visualização dos valores mínimo, recorrente e 

máximo de process time e lead time elaborou-se a Tabela 3. 

Tabela 3 – Valores de process time e lead time. 

 Mínimo Recorrente Máximo 

Process time 245 min 405 min 629 min 

Lead time 10.505 min 29.205 min 98.549 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Conforme é possível perceber no mapa atual e pelos valores da Tabela 3, as 

grandes perdas no processo encontram-se nas esperas, que em sua maioria, estão 

presentes em razão da dependência de informações ou de ações de outras pessoas. 

Sua composição com relação ao lead time pode ser conferida na Tabela 4. 

Tabela 4 – Composição percentual das esperas com relação ao lead time. 

Lead time Percentual 

Máximo 99,4% 

Recorrente 98,4% 

Mínimo 96% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

A atividade de confecção dos documentos também se destaca no mapa, pois 

possui lead time superior ao tempo de processo. As razões para isto são 

principalmente o surgimento de outras demandas para o servidor, e a liberdade dada 

ao servidor na execução da atividade, podendo este realizar da forma que achar 

conveniente. Esta liberdade acarreta em formas diferentes de execução, o que 

consequentemente afeta os tempos de execução.  

Diante destas constatações, destaca-se a possiblidade de atuação relacionada 

às esperas, já que são atividades que não agregam valor ao processo, claramente 

geram desperdícios, possibilitam a ação de melhorias sem a necessidade de altos 

investimentos, além de possuírem grande potencial de redução no lead time. Outra 

possibilidade de atuação está relacionada à confecção da documentação, já que é a 

atividade de maior duração realizada pela SA. A Figura 21 apresenta o mapa com a 

identificação de melhorias. 

Para finalizar, frisa-se que, com exceção do documento apresentado no Anexo 

B, não há nenhuma formalização das etapas do processo, ou seja, não há um padrão 

bem definido e conhecido por todos os servidores, o que também se configura como 

possibilidade de melhoria. 
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Figura 21 - Mapa atual com a identificação das melhorias. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 
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4.5 Criação de propostas de solução 
 

O Quadro 11 apresenta a relação entre as possibilidades de melhoria 

identificadas, a proposta de solução sugerida, a justificativa da proposta, o desperdício 

que se visa eliminar e a ferramenta utilizada para sua implementação. 

Quadro 11 – Propostas de melhoria. 

Possibilidade 
de melhoria 

Proposta 
de solução 

Justificativa Desperdício Ferramenta 

Espera pela 
assinatura do 
coordenador. 

Elaboração 
de um 

tutorial de 
assinatura 
pelo SEI. 

O sistema de informação SEI 
pode proporcionar algumas 
dificuldades em sua utilização 
por não ser um sistema tão 
intuitivo. Por isto, o envio de um 
tutorial juntamente com o 
documento que necessita da 
assinatura, pode gerar uma 
redução no tempo de retorno 
desta assinatura. 

Espera. Kaizen. 

Espera pelo 
retorno do 

orientador com 
a 

documentação 
utilizada na 

banca. 

Envio de e-
mails 

lembretes 
ao 

orientador. 

Os e-mails lembretes auxiliarão o 
orientador a não esquecer da 
necessidade do envio da 
documentação, o que por vezes 
pode ocorrer devido à grande 
demanda de atividades 
exercidas pelo mesmo. O envio 
destes e-mails incluirá um texto 
padrão, e poderá ser 
programado no momento de 
execução da atividade de “Enviar 
os convites a banca e restante da 
documentação ao orientador”, 
evitando assim esforços extras. 

Espera. Kaizen. 

Confecção da 
documentação 

que será 
utilizada na 
banca de 
defesa. 

Padronizar a 
atividade 

por meio da 
gestão 
visual. 

A visualização do passo-a-passo 
da atividade auxiliará os 
servidores na hora de executá-la, 
permitirá que todos executem da 
mesma forma (reduzindo as 
chances de erro e ao mesmo 
tempo impedindo que cada um 
execute de uma forma), e ainda 
possibilita que outro servidor, da 
graduação por exemplo, possa 
auxiliar em sua execução, 
afetando diretamente no lead 
time do processo.  

Espera; 
Produtos 

defeituosos. 
 

Gestão Visual; 
Padronização. 

Falta de padrão 
no processo. 

Padronizar o 
processo 

por meio da 
gestão 
visual. 

Da mesma forma que padronizar 
a atividade auxilia na sua 
execução, padronizar o processo 
permite que todos compreendam 
seu fluxo, além de contribuir com 
o treinamento de novos 
servidores no processo. 

Espera; 
Produtos 

defeituosos. 

Gestão Visual; 
Padronização. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2021).  
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4.6 Teste das soluções 
 

Com o objetivo de verificar quão satisfatória a implementação das melhorias 

propostas será ao processo, e ao mesmo tempo, evitar investimentos de esforços 

desnecessários em prol de uma ação pouco efetiva, realizou-se por meio da simulação 

computacional, o teste destas melhorias. As simulações foram realizadas com o uso 

do software Arena®. 

Primeiramente foi necessário simular o cenário atual para verificação e 

validação do modelo computacional. Para elaboração do mesmo, traduziu-se o MFV 

atual para a notação do software, como demonstra a Figura 22. 

Figura 22 - Tradução do MFV para notação do software. 

 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

 Sendo o processo composto de diversas atividades, algumas destas foram 

agrupadas para facilitar a tradução, o que se identifica na imagem por “combos”. A 

composição destes segue: 

 combo 1: “Criar pasta do aluno no Google Drive” e “Solicitar homologação da 

banca”. 

 combo 2: “Adicionar os dados da defesa em planilha”, “Preencher os dados na 

agenda da pós”, “Confeccionar documentação que será utilizada na banca de 

qualificação/dissertação” e “Enviar convites para a banca e restante da 

documentação ao orientador”. 

Na notação do software também se definiram pontos de decisão, que se 

referem a probabilidade de informações erradas ou a falta delas no Anexo I, tornando 

inevitável o retorno para o aluno, e também a probabilidade de a banca não ser 
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homologada. Diante da descrição do processo pelas entrevistadas, definiram-se os 

valores de 10% e 1% para a ocorrência destes eventos, respectivamente. 

Os elementos “Separate” e “Batch” foram utilizados pois as atividades 

posicionadas entre eles ocorrem simultaneamente. Portanto, ao chegar em separate, 

a solicitação é duplicada, e em batch ela é unificada novamente, dando sequência ao 

processo. 

Como relatado, o processo inicia com a chegada das solicitações, que também 

precisa ser ajustada dentro do Arena®. Como a frequência mencionada pelas 

entrevistadas era de aproximadamente sete solicitações ao mês, estabeleceu-se uma 

entrada constante de uma solicitação a cada quatro dias, como mostra a Figura 23. 

Figura 23 - Ajuste da chegada das solicitações. 

 

Fonte: Software Arena®. 

Para configurar o tempo de cada atividade no software, optou-se pelo uso da 

distribuição de probabilidade triangular, por ser esta uma distribuição muito simples e 

útil quando se tem poucos dados, onde se conhece um valor mínimo (a), um valor 

máximo (b) e um valor mais provável (c). No caso dos combos, somaram-se os valores 

mínimos, recorrentes e máximos de cada atividade. A Tabela 5 apresenta os valores 

de tempo adicionados no software. Cada atividade também foi classificada como se 

agrega ou não valor ao processo. As esperas foram definidas como que não 

agregando valor (NVA), enquanto o restante como que agregando valor (VA). Isto foi 

feito especialmente para facilitar a comparação com os valores reais de process time 

e lead time, estabelecendo assim a verificação e validação do modelo.  
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Tabela 5 – Tempos das atividades utilizados no software. 

Atividade 
Tempo 
mínimo 

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo 

Classificação 

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-
defesa 

10 min 15 min 20 min VA 

Combo 1 4 min 10 min 16 min VA 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias NVA 

Combo 2 218 min 360 min 505 min VA 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias NVA 

Espera pela assinatura dos atestados pelo 
coordenador 

3h 24h 72h NVA 

Enviar atestados de participação docente  10 min 15 min 20 min VA 

Espera pelo envio da documentação pelo 
orientador 

1 dia 7 dias 30 dias NVA 

Receber e arquivar a documentação utilizada 
na defesa 

3 min 5 min 8 min VA 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

A Figura 24 apresenta a configuração da atividade “Receber e conferir Anexo I 

e formulário pré-defesa” dentro do software Arena®. 

Figura 24 - Configuração da atividade dentro do software. 

 

Fonte: Software Arena®.  
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Após incluir as informações para todas as atividades, foi preciso definir os 

parâmetros para a execução da simulação. Estipulou-se o período de 90 dias, tempo 

este indicado em minutos. Também foram estabelecidas 10 replicações. A Figura 25 

apresenta estes parâmetros dispostos no software. 

Figura 25 - Parâmetros de simulação. 

 

Fonte: Software Arena®. 

Com tudo definido, iniciou-se a simulação. Ao final do período de simulação, o 

software produz relatórios para análise, sendo eles: 

 activity area: área de atividade; 

 category overview: visão global da categoria; 

 category by replication: semelhante ao anterior, dividido por replicações;  

 entities: entidades; 

 processes: processos; 

 frequencies: frequências; 

 queues: filas; 

 resources: recursos; 

 transfer: transportadores; 

 user specified: variáveis ou atributos especificados pelo usuário; 

 tanks: tanques.  
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Em cada um deles são apresentados cálculos estatísticos para aquelas 

variáveis que foram selecionadas para compor as estatísticas e são realizados 

levando em conta o número de replicações. 

Para o modelo em questão, por ser um modelo simples, e por ter o objetivo 

específico de testar as soluções propostas para o mapa atual, serão coletas apenas 

os índices de desempenho considerados relevantes, como: Number In (número de 

chegadas), Number Out (número de saídas), NVA Time (tempo sem valor agregado) 

e VA Time (tempo com valor agregado). 

A Tabela 6 apresenta a média de valores das replicações em minutos para a 

simulação do cenário atual. Estes valores foram coletados no relatório “Category 

overview”. 

Tabela 6 – Valores em minutos para o cenário atual. 

Number In 
Number 

Out 
NVA Time VA Time 

25,9 1,5 40173,1 435,1 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Para verificação e validação do modelo, estes valores foram comparados com 

os valores indicados no mapa atual. Como o software utiliza o valor médio das 

replicações no cálculo de NVA Time e VA Time, realizou-se a média aritmética entre 

os valores máximos, recorrentes e mínimos expostos no mapa atual. A Tabela 7 traz 

a comparação dos valores. 

Tabela 7 – Comparação entre os valores reais e os dados do modelo. 

Replicação NVA Time VA Time 

Real 45660 426,3 

Modelo 40173,1 435,1 

Variação 13% 2% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Como é possível perceber a variação existente é relativamente baixa, sendo 

maior em relação as atividades que não agregam valor, ou seja, as esperas, que no 

próprio sistema real são aquelas que mais sofrem variação. Portanto, assumiu-se o 

modelo criado como válido. 

Validado o modelo, o próximo passo é testar as soluções propostas. Para isto, 

realizou-se uma estimativa de redução dos tempos para cada uma delas. Estimaram-

se reduções nos valores recorrentes e valores máximos, e então estes valores foram 

alterados no software. Quanto a proposta de padronização visual do processo, 

trabalhou-se com o process time total e dentro do software de simulação se distribuiu 
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proporcionalmente esse valor em cada atividade. A Tabela 8 expõe os valores 

estimados. 

Tabela 8 – Valores de redução estimados para cada proposta de melhoria. 

Atividade Proposta 

Valor recorrente Valor Máximo 

Atual 
Redução 
estimada 

Novo 
valor 

Atual 
Redução 
estimada 

Novo 
valor 

Espera pela 
assinatura do 
coordenador 

Elaboração 
de um 

tutorial de 
assinatura 
pelo SEI 

1 dia 12h 12h 3 dias 1,5 dias 1,5 dias 

Espera pelo 
retorno do 
orientador 

com a 
documentação 

utilizada na 
banca 

Envio de e-
mails 

lembretes 
ao 

orientador 

7 dias 3 dias 4 dias 30 dias 15 dias 15 dias 

Confecção da 
documentação 

que será 
utilizada na 
banca de 
defesa 

Padronizar 
a atividade 
por meio 
da gestão 

visual 

5h 1h 4h 7h 2h 5h 

Falta da 
padrão no 
processo 

Padronizar 
o processo 
por meio 
da gestão 

visual 

405 min 20 min 385 min 629 min 30 min 599 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

 

4.6.1 Teste do cenário 1  
 

Partiu-se então para o teste da primeira solução. Os novos valores substituídos 

no software para representar esta solução encontram-se na Tabela 9. 

Tabela 9 – Valores utilizados no software para representar o cenário 1. 

Atividade 
Tempo 
mínimo  

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo  

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-defesa 10 min 15 min 20 min 

Combo 1 4 min 10 min 16 min 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias 

Combo 2 218 min 360 min 505 min 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias 

Espera pela assinatura dos atestados pelo coordenador 3h 12h 36h 

Enviar atestados de participação docente  10 min 15 min 20 min 

Espera pelo envio da documentação pelo orientador 1 dia 7 dias 30 dias 

Receber e arquivar a documentação utilizada na defesa 3 min 5 min 8 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Não houve alterações nos parâmetros da simulação para nenhum dos cenários.   



72 

 

Como a proposta de solução envolvia a ação em uma atividade que não gera 

valor, foram avaliados apenas os valores de entrada, saída e tempo sem valor 

agregado. Os resultados obtidos, bem como sua comparação com os valores 

anteriores podem ser conferidos na Tabela 10. 

Tabela 10 – Resultados do cenário 1. 

Replicação Number In Number Out NVA Time 

Modelo inicial 25,9 1,5 40173,1 

Cenário 1 25,9 1,5 39338,2 

Variação 
0 0 835 

0% 0% 2% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

De acordo com os dados apresentados, os valores médios de entrada e saída 

não sofreram alteração, já o valor do NVA Time foi reduzido em 2%. Pode parecer 

pouco, entretanto totaliza aproximadamente 835 minutos de redução a partir de uma 

solução simples e que não envolve investimentos financeiros, sendo assim definida 

como solução viável. 

 

4.6.2 Teste do cenário 2  
 

O próximo cenário testado envolve as soluções um e dois. Os valores incluídos 

no software para representar esta nova configuração encontram-se na Tabela 11. 

Tabela 11 – Valores utilizados no software para representar o cenário 2. 

Atividade 
Tempo 
mínimo  

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo  

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-defesa 10 min 15 min 20 min 

Combo 1 4 min 10 min 16 min 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias 

Combo 2 218 min 360 min 505 min 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias 

Espera pela assinatura dos atestados pelo coordenador 3h 12h 36h 

Enviar atestados de participação docente  10 min 15 min 20 min 

Espera pelo envio da documentação pelo orientador 1 dia 4 dias 15 dias 

Receber e arquivar a documentação utilizada na defesa 3 min 5 min 8 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Mais uma vez para comparação são utilizados apenas os valores de NVA Time, 

que são apresentados na Tabela 12.   
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Tabela 12 – Resultados do cenário 2. 

Replicação Number In Number Out NVA Time 

Modelo inicial 25,9 1,5 40173,1 

Cenário 2 26,4 1,5 32475,5 

Variação 
0,5 0 7697,5 

1% 0% 23% 

 Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Neste caso, a solução proposta gera um resultado de mais de 20% de redução 

no NVA Time, que vai totalmente de encontro com o que se quer atingir ao 

implementar o Lean: a redução dos desperdícios. Além do mais, sua implementação 

envolve pouco esforço da parte dos servidores, o que a torna uma solução simples de 

ser efetivada. Define-se assim esta solução como viável. 

 

4.6.3 Teste do cenário 3  
 

O cenário três envolve as soluções um, dois e três. Os valores utilizados no 

software para representar este cenário encontram-se na Tabela 13.  

Tabela 13 – Valores utilizados no software para representar o cenário 3. 

Atividade 
Tempo 
mínimo  

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo  

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-defesa 10 min 15 min 20 min 

Combo 1 4 min 10 min 16 min 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias 

Combo 2 218 min 300 min 385 min 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias 

Espera pela assinatura dos atestados pelo coordenador 3h 12h 36h 

Enviar atestados de participação docente  10 min 15 min 20 min 

Espera pelo envio da documentação pelo orientador 1 dia 4 dias 15 dias 

Receber e arquivar a documentação utilizada na defesa 3 min 5 min 8 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Esta análise, diferente das anteriores, envolve a avaliação dos índices de VA 

Time, já que a melhoria trata justamente de uma atividade que agrega valor. A 

comparação dos índices pode ser conferida na Tabela 14. 

Tabela 14 – Resultados do cenário 3. 

Replicação Number In Number Out VA Time 

Modelo inicial 25,9 1,5 435,1 

Cenário 3 26,4 1,5 363,8 

Variação 
0,5 0 71,3 

1% 0% 19% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021).  
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O cenário três apresenta uma redução significativa de 19% no tempo de 

confecção da documentação a ser utilizada na banca. Comprova-se, através dos 

índices, que está também é uma solução viável. 

 

4.6.4 Teste do cenário 4  
 

Por fim o último cenário engloba todas as soluções propostas. Os valores 

criados para as atividades de acordo a redução proposta encontram-se na Tabela 15. 

No entanto, os valores foram arredondados ao serem adicionados no software, pois o 

mesmo não aceita valores não inteiros. 

Tabela 15 – Valores para representar o cenário 4. 

Atividade 
Tempo 
mínimo  

Tempo 
recorrente 

Tempo 
máximo  

Receber e conferir Anexo I e formulário pré-defesa 10 min 12,5 min 16,25 min 

Combo 1 4 min 5 min 8,5 min 

Espera pelo retorno da homologação 1 dia 5 dias 20 dias 

Combo 2 218 min 290 min 370 min 

Espera pelo acontecimento da banca 5 dias 7 dias 15 dias 

Espera pela assinatura dos atestados pelo coordenador 3h 12h 36h 

Enviar atestados de participação docente  10 min 12,5 min 16,25 min 

Espera pelo envio da documentação pelo orientador 1 dia 4 dias 15 dias 

Receber e arquivar a documentação utilizada na defesa 3 min 2,5 min 4,25 min 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Neste quarto cenário tanto os índices de NVA Time quanto de VA Time foram 

analisados, ainda que a solução se aplique apenas aquelas atividades que agregam 

valor. A comparação está disposta na Tabela 16. 

Tabela 16 – Resultados do cenário 4. 

Replicação Number In Number Out NVA Time VA Time 

Modelo inicial 25,9 1,5 40173,1 435,1 

Cenário 4 26,4 1,5 32724,96 344,39 

Variação 
0,5 0 7448,14 90,71 

1% 0% 22% 26% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021). 

Nota-se que houve uma pequena alteração no percentual de NVA Time com 

relação aquele encontrado no cenário dois, indo de 23% para 22%. Isto ocorre, pois, 

o software simula o mais próximo da realidade possível, onde um período não é 

totalmente igual ao outro. Ainda assim, a diferença é pequena e só demonstra a 

efetividade da solução proposta anteriormente. 

Com relação a nova solução proposta neste cenário, percebe-se uma redução 

de 7% quando comparado ao cenário três, o que a estabelece como viável. 
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Conclui-se, portanto, que todas as soluções geram melhoras ao processo, e 

por isto, devem ser consideradas. 

 

4.7 Concepção do mapa futuro 
 

A concepção do mapa futuro apresenta os resultados que se espera alcançar 

com a implementação das melhorias. Ele torna visual o alvo a ser atingido. Para sua 

elaboração foram considerados os tempos das atividades de acordo com o cenário 

quatro. O mapa de fluxo de valor futuro para o processo de “Defesa de 

qualificação/dissertação” pode ser conferido na Figura 26. 

A Tabela 17 compara os valores de process time e lead time dos mapas atual 

e futuro. Os valores mínimos não foram considerados, pois não houve alterações nos 

mesmos. 

Tabela 17 – Comparação dos valores de process time e lead time. 

  Atual Futuro Redução (%) 

Process time 
Recorrente 405 min 325 min 20% 

Máximo 629 min 475,25 min 24,4% 

Lead time 
Recorrente 29.205 min 24.085 min 17,5% 

Máximo 98.549 min 74.635,25 min 24,3% 

Fonte: Elaborada pela Autora (2021).
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Figura 26 - Mapa de fluxo de valor do estado futuro do processo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborada pela autora (2021). 
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4.8 Produção do plano de ação 
 

Com o objetivo de tornar claras as ações exigidas para aplicação das 

melhorias, elaborou-se um plano de ação, que se encontra no Quadro 12, utilizando 

a ferramenta 5W1H. Este plano foi disponibilizado para a SA, juntamente com os 

resultados desta pesquisa, para que, caso queiram, possam efetivá-lo. 

Salienta-se que todas as ações sugeridas são simples e não envolvem 

investimentos financeiros. 
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Quadro 12 – Plano de ação. 

WHAT (o que?) WHO (quem?) 
WHERE 
(onde?) 

WHEN 
(quando) 

WHY (por que?) HOW (como?) 

Elaboração de um 
tutorial de 

assinatura pelo SEI 

Servidor2 da SA 
que possua 

experiência com 
o sistema. 

SA Maio/2021 
Para facilitar o processo de 
assinatura pelo coordenador e reduzir 
o tempo de espera. 

- Acessar o sistema SEI e fazer printscreen de 
cada passo a ser realizado pelo coordenador; 
- Descrever cada um destes passos em um 
documento ilustrando com as imagens; 
- Encaminhar este documento juntamente com 
o envio de solicitação da assinatura. 

Envio de e-mails 
lembretes ao 

orientador 
Servidores SA Abril/2021 

Os e-mails lembretes auxiliarão o 
orientador a não esquecer da 
necessidade do envio da 
documentação e, assim, diminuirão o 
tempo de retorno. 

- Escrever um texto padrão para os e-mails; 
- Utilizar o Autocrat; 
- Programar o envio de um e-mail a cada 3 dias; 
- Definir um prazo de retorno de 15 dias para o 
orientador; 
- Cancelar envio assim que receber a 
documentação. 

Padronizar a 
atividade 

“Confeccionar a 
documentação que 

será utilizada na 
banca de defesa” 

por meio da gestão 
visual 

Chefe da SA e 
servidores 

SA Maio/2021 

Um passo-a-passo visual trará mais 
segurança aos servidores na hora de 
executar as atividades, reduzirá 
chances de erro e retrabalho, bem 
como estabelecerá um padrão. Ele 
também permite a redução do tempo 
de execução da atividade. 

- Reunir a equipe da SA; 
- Definir todas os passos necessárias para a 
confecção da documentação; 
- Decidir a respeito do padrão a ser adotado; 
- Desenhar um fluxo com os passos; 
- Documentar o fluxo; 
- Expor o fluxo de forma que todos possam 
visualizá-lo. 

Padronizar o 
processo por meio 
da gestão visual 

Chefe da SA e 
servidores 

SA Abril/2021 
A padronização do processo contribui 
para redução no lead time e facilita o 
treinamento de novos servidores. 

- Reunir a equipe da SA; 
- Definir as atividades do processo, podendo 
guiar-se pelo MFV; 
- Decidir a respeito do padrão a ser adotado; 
- Tornar visual todos os passos do processo, 
de forma que qualquer pessoa possa 
compreender; 
- Documentar o padrão; 
- Expor o padrão de forma que todos possam 
visualizá-lo. 

Fonte: Elaborado pela Autora (2021). 

                                                 
2 Toda e qualquer menção a servidores no plano de ação diz respeito àqueles alocados na secretaria de pós-graduação. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

O presente trabalho teve como objetivo propor ações de melhoria, solução 

de problemas e redução de desperdícios em processos da Secretaria Acadêmica 

do campus Bagé da Universidade Federal do Pampa, por meio do uso do Lean 

Service em conjunto com a teoria das restrições e simulação. Limitou-se à 

aplicação de apenas um ciclo de melhorias com relação à TOC, e quanto à 

simulação, restringiu-se ao teste dos cenários de melhoria propostos, a fim de 

selecionar as propostas que melhor se adaptam ao sistema. 

Para atingir os objetivos propostos, primeiramente, identificaram-se por 

meio de pesquisa bibliográfica quais os princípios, desperdícios e ferramentas 

utilizados na implementação do Lean Service, destacando-se o uso das 

seguintes ferramentas: MFV, 5S, Padronização e Kaizen. 

Definiu-se que a área de atuação do trabalho seria a pós-graduação, por 

ser a área apontada como aquela com maiores problemas. Diante disto, foi 

efetuado um levantamento de todos os processos existentes na pós-graduação, 

e, com o uso da Teoria das Restrições, determinou-se o processo gargalo. 

Este processo foi detalhado para tornar possível a construção do mapa 

de fluxo de valor atual. No mapa, identificaram-se as perdas do processo, bem 

como suas possibilidades de melhoria, elaborando-se propostas de soluções, 

sendo elas: elaboração de um tutorial de assinatura pelo SEI, envio de e-mails 

lembretes ao orientador, padronizar a atividade “Confeccionar a documentação 

que será utilizada na banca de defesa” por meio da gestão visual e padronizar o 

processo por meio da gestão visual. Todas as soluções propostas são simples e 

não envolvem investimentos financeiros. 

Optou-se por utilizar a simulação computacional como forma de testar e 

verificar os resultados proporcionados pelas propostas de solução. Foram 

criados quatro cenários, onde a implementação das soluções foi cumulativa, ou 

seja, o cenário um foi composto da solução um, o cenário dois, das soluções um 

e dois, e assim sucessivamente. Todas as soluções apresentaram resultados 

significativos de redução no lead time do processo. 

Um mapa futuro foi confeccionado abrangendo as melhorias, servindo 

como uma ferramenta visual que expressa o objetivo a ser atingido. Como forma 

de estabelecer um caminho para este alcance, elaborou-se um plano de ação, 
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descrevendo as ações de implementação das melhorias. Este plano foi 

disponibilizado para a SA, juntamente com os resultados desta pesquisa, para 

que, caso queiram, possam efetivá-lo. 

Uma das dificuldades enfrentadas ao longo da pesquisa foi a 

impossibilidade de coleta dos dados in loco, por conta dos trabalhos remotos que 

estão sendo realizados pela SA em virtude da pandemia de SARS-CoV2, o que, 

de certa forma, interferiu nos resultados. Afinal, mesmo não havendo 

incoerências nas informações do processo repassadas pelas entrevistadas, o 

acompanhamento do processo permitiria um maior número de dados, e 

consequentemente, uma análise mais completa. A dependência da 

disponibilidade de tempo das entrevistadas também foi um grande desafio, 

contudo, permitiu compreender um pouco mais da realidade vivenciada dentro 

da SA, que por vezes pode não ser entendida pelos alunos. 

Como contribuição prática, este trabalho apresenta a possibilidade de 

aplicação das abordagens do Lean em conjunto com a TOC e simulação, 

contemplando os resultados e benefícios que podem ser atingidos a partir desta 

unificação, especialmente no setor de serviços. Já como contribuição teórica, 

destacam-se a revisão sistemática de trabalhos teóricos realizados, 

apresentando a aplicação do Lean Service nos mais diversos ambientes, bem 

como as ferramentas comumente utilizadas, e também os procedimentos de 

trabalho, considerando que a metodologia foi bem sucedida para implementação 

das abordagens citadas. 

Conclui-se, por fim, que este trabalho foi sucedido em responder de forma 

positiva à questão proposta “É possível por meio da aplicação do Lean Service 

em conjunto com a TOC e simulação identificar perdas, oportunidades de 

melhorias e eliminar estas atividades, gerando um processo mais rápido e 

eficaz? ”, mostrando que esta aplicação conjunta é capaz de reduzir entre 17,5% 

a 24,3% do lead time no cenário final do processo quando comparado a situação 

atual. Sugere-se como continuidade a este trabalho, a implementação do plano 

de ação e monitoramento dos resultados, comparando-os aqueles obtidos na 

simulação nos testes dos cenários.  
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APÊNDICE A – MODELO DO QUESTIONÁRIO APLICADO 
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ANEXO A – RESPOSTAS DOS QUESTIONÁRIOS. 
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ANEXO B – DOCUMENTO REFERENTE AO PROCESSO 

 

SERVIÇO PÚBLICO FEDERAL 
MINISTÉRIO DA EDUCAÇÃO 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO 
PAMPA 

 

Processo de Organização de Banca em Programas de Pós-Graduação stricto sensu do Campus Bagé 

da UNIPAMPA 
 

OBJETIVOS 
 

Este documento apresenta o processo correspondente à solicitação e coleta de resultados de bancas de defesa em programas de pós-

graduação stricto sensu do Campus Bagé da UNIPAMPA. Os processos estão descritos em termos de fases numeradas, que expressam a 

dependência causal entre as atividades dos mesmos. Para cada fase são descritos quais são os documentos de entrada, a ação que deve ser realizada, 

os responsáveis, e o tempo previsto para o término de cada fase. 

 

PROCESSO DE ORGANIZAÇÃO DE BANCAS EM PROGRAMAS DE PÓS-GRADUAÇÃO STRICTO SENSU – CAMPUS 

BAGÉ 
 

 

Fase Entrada Ação Responsável Saída Tempo 
 
 

1 

Preenchimento da planilha pré-defesa on-line, envio da 
dissertação .PDF para a secretaria acadêmica e coordenação de 
curso. 

Preenchimento e envio do Anexo I para a secretaria 
acadêmica. 

Definir os membros da 
banca de defesa de trabalho 

de conclusão em acordo 
com o Regimento e as 

normativas do PPG. 

Discente, 
Orientador 

e/ou 
Coorientador, 
quando for o 

caso. 

 

Nominata da banca de defesa 
e demais informações 
utilizadas no processo. 

 

Prazo mínimo de 

30 dias antes 
da defesa 

 

2 
 

Recebimento do Anexo I 
 

Receber o Anexo I 
Secretaria 
Acadêmica 

Envio do Anexo I para 
coordenação de curso 

Até 3 dias após 
fase 1 

3 Recebimento do Anexo I para Homologação 
Homologar a banca de 
qualificação/defesa 

Coordenação 
de Curso 

Verificação do Checklist da 
documentação, de acordo com 

5 dias após fase 2 
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    o programa; 

 

Homologação da banca com as 
devidas considerações/ajustes; 

 

Envio para a secretaria 
acadêmica. 

 

 
 
 
 

 
4 

 
 
 
 
 

Confecção da documentação que será utilizada na Banca de 
qualificação/defesa. 

Confeccionar os seguintes 
documentos: cartas convite, 
atas, pareceres, cartazes de 

divulgação e outros. 
 

Verificar a disponibilidade 
de recursos (reserva de 
salas, disponibilidade do 
técnico responsável pelo 

equipamento de 
videoconferência) 

 
 
 
 
 

Secretaria 
Acadêmica 

 
Envio das cartas convites, 
Formulário de avaliação, 
certificados de participação e 
atas de defesa. 

 

Divulgação das defesas nos 
murais da instituição. 

 
 
 
 

 
7 dias após fase 3 

 

 
5 

 
Retirada dos Formulários que serão utilizados na banca de 
qualificação/defesa 

Retirar na secretaria 
acadêmica os formulários 
que serão utilizados na 

defesa. 

 
 

Orientador ou 
Coorientador 

 
Recebimento dos formulários de 

avaliação, certificados de 
participação, atas e outros. 

 

 
7 dias após fase 4 

 
6 

 
Defesa de dissertação/Qualificação 

 
Compor a banca de defesa 

Orientador 
e/ou 

Coorientador 

Após a defesa, coletar as 
assinaturas dos membros 
participantes da banca. 

 
3 dias após fase 6 

 
7 

 
Formulários utilizados na defesa 

 

Recolher os formulários 
utilizados na defesa 

Orientador 
e/ou 

Coorientador 

 

Entrega dos formulários para a 
secretaria acadêmica. 

 
3 dias após fase 6 

 
8 

 
Recebimentos dos formulários utilizados na defesa 

Receber do Orientador ou 
Coorientador os formulários 

utilizados na defesa 

 

Secretaria 
Acadêmica 

 

Arquivamento na pasta do aluno 
(aguardando próximas fases) 

 
3 dias após fase 7 

 
9 

 
Correções do trabalho 

Efetuar correções dentro do 
prazo estipulado pela banca. 

 
Discente 

 

Submeter a versão final para 
conferência do orientador. 

 
 

Até 60 dias após  
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10 Conferência da versão final DIGITAL - Orientador Revisar a versão final. 
Orientador, 

e/ou 
Coorientador 

Efetuar checklist das normas 
acadêmicas com o discente; 

 

Quando estiver de acordo, 
assinar o Formulário de 

Solicitação de Homologação de 
Título (anexo IX). 

 
 
 
 
 
 

fase 6 

 

 
11 

 
Entrega da versão final DIGITAL, Formulário de Solicitação 
de Homologação de Título (anexo IX) e Checklist das 
normas acadêmicas na Biblioteca 

Entregar na biblioteca a 
versão final para 

conferência, o Anexo IX e o 
checklist assinado pelo 

orientador. 

 

 
Discente 

 
 

Aguardar a conferência da 
biblioteca. 

 
 

 
12 

 
 

 
Conferência da versão final DIGITAL- Biblioteca 

 
 
 

Revisar a versão final do 
discente. 

 
 

 
Biblioteca 

 
Assinar o anexo IX e entregá-lo 
ao discente quando a versão 

final estiver de acordo com as 
normas acadêmicas. 

 
 
 

10 dias após fase 
11 

 
 
 
 
 
 

13 

 
 
 
 

 
Entrega de dissertação e Conferência da versão final 
ENCADERNADA e 2 CDS - Biblioteca 

 
 
 

 
Entregar na biblioteca a 

versão final da dissertação e 
o Produto Educacional 

(quando houver) 

 
 
 
 
 
 

Discente 

Entregar na biblioteca: 
a) versão final encadernada e 2 
CDs identificados; 

 

b) 1ª via do Termo de 
Autorização de Publicação; 

 
c) Produto Educacional (quando 
houver); 

 

d) Checklist das normas 
acadêmicas. 

 
 
 
 

 
15 dias após fase 

12 
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14 

 
 
 
 

Emissão de comprovantes - Biblioteca 

 
 
 
 

Emitir comprovantes 

 
 
 
 

Biblioteca 

Emissão de formulários que 
deverão ser entregues na 

secretaria acadêmica: 
a) Comprovante de entrega da 

versão final; 
 

b) Declaração de inexistência de 
débitos; 

 
 
 
 

No ato da entrega 

15 Processo de diplomação 

O discente irá preencher e 

entregar na secretaria 
acadêmica os seguintes 

documentos: 

a) Requerimento para 

abertura de Processo de 

Diplomação (Anexo XI); 

b) 2ª via do Termo de 

Autorização de Publicação; 

c)Cópia de documento de 

identificação atualizado; 

d)Comprovante de ausência 

de débito; 

e)Comprovante de entrega 

de versão final; 

f)Formulário de Solicitação 

de Homologação de título 

(Anexo IX) assinado pelo 

orientador e biblioteca. 

Discente 
Solicitação de abertura do 

processo de diplomação 
A critério do 

discente 
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16 

 
 
 
 
 
 

 
Conferência de documentos 

 
 
 
 
 
 

Conferir e encaminhar 
documentação para a 

comissão coordenadora de 
curso. 

 
 
 
 
 
 
 

Secretaria 
acadêmica 

Encaminhamento para a 
comissão coordenadora 

(membros do PPG) homologar: 
 

a) Integralização Curricular; 

b) Histórico Escolar Simplificado; 

c) Ata de defesa; 

d) Formulário de Solicitação de 

Homologação de título (Anexo 

IX) assinado pelo orientador e 

biblioteca. 

 
 
 
 
 
 

 
3 dias após fase 15 

 
 
 

17 

 
 
 

Homologação de título 

 
Analisar a documentação 
recebida pela secretaria 

acadêmica e verificação dos 
critérios exigidos pelo 

programa. 

 
 

Comissão 
coordenadora 

PPG 

 
 
 

Ata de homologação de título. 

De acordo com 
calendário de 
reuniões do 

programa, não 
excedendo o limite 

de 30 dias. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

18 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Entrega de documentos 

Entregar na secretaria 
acadêmica os seguintes 

documentos: 

a) Integralização Curricular; 

b) Histórico Escolar 

Simplificado; 

c) Ata de defesa; 

d) Formulário de Solicitação 

de Homologação de título 

(Anexo IX) assinado pelo 

orientador e biblioteca; e 

e) Ata de homologação de 

título (Anexo X); 

 
 
 
 
 
 
 

 
Coordenação 

de curso 

 
 
 
 
 
 
 

 
Preparação para abertura do 

processo de diplomação 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

3 dias 
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19 Abertura de processo de Diplomação 
Abrir o processo de 

diplomação no sistema SEI. 
Secretaria 
acadêmica 

Processo aberto no sistema SEI. 
5 dias 

 

20 
 

Confecção e emissão de Diploma 
Confeccionar os diplomas e 

encaminhar para a SA. 
 

PROPPI 
 

Diploma confeccionado 
 

2-3 meses 

 

21 
 

Recebimento de Diplomas 
Receber os diplomas vindos 

da PROPPI 
Secretaria 
Acadêmica 

E-mail informando os 
diplomados 

 

1 dia 

 

22 
 

Entrega dos diplomas 
Entregar os respectivos 

diplomas 
Secretaria 
Acadêmica 

Protocolo de recebimento de 
diploma 

 

No ato da entrega 

 

23 
 

Arquivamento de protocolos 
 

Arquivar protocolos no SEI 
Secretaria 
Acadêmica 

 

Fim do processo. 

 

 

Considerações finais: 
 

 Os Certificados de Conclusão de Curso serão disponibilizados após a confecção da Ata de Homologação de Título e deverão ser assinados pela 
Coordenação do Programa; 

 

 No dia da defesa, o mestrando deverá levar a folha de rosto que será assinada pelos membros da banca; 

 

 Nos casos de existir examinador de banca a distância, sugere-se que este assine os documentos por primeiro e, depois, encaminhe via e-mail aos demais 
membros da banca. 

 

 Os examinadores externos que participam dos programas que utilizam o formulário “Parecer do avaliador externo” deverão remeter à Secretaria 
Acadêmica seus pareceres preenchidos em até 72 horas antes da defesa de dissertação. 
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ANEXO C – ANEXO I 
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ANEXO D – FORMULÁRIO PRÉ-DEFESA 
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