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RESUMO

O presente trabalho investiga a esséncia da Producdo Enxuta e suas
ferramentas, e busca sua aplicacdo na gestdo de processos operacionais de
projetos voltados a EAD. Algumas questdes problematizadoras estimularam
esta pesquisa, dentre elas: é possivel visualizar o processo de
desenvolvimento de cursos na modalidade a distancia a luz da administracéo
da producao?; como adequar as teorias da Producdo Enxuta, comumente
voltadas aos processos industriais, ao processo de desenvolvimento de
programas de Educacéo a Distancia? e quais conceitos e praticas da Producéo
Enxuta podem ser aplicados na gestdo de cursos na modalidade a distancia?
Trés processos operacionais, encontrados na maioria dos projetos de EAD,
foram escolhidos, em razdo dos Referenciais de Qualidade para Educacéo
Superior a Distancia do MEC, para serem analisados por este trabalho, que
sdo: o desenvolvimento de material didatico impresso, a tutoria, e a avaliacdo
de aprendizagem. Para alcancar o objetivo desse trabalho foi realizada a
revisdo da literatura, tanto da Producdo Enxuta quanto sobre EAD. O
referencial tedrico, complementado pela participacdo em eventos das duas
areas, visitas técnicas realizadas e a experiéncia profissional do autor,
auxiliaram nos apontamentos das analises realizadas.

Palavras-Chave: Educacdo a Distancia, Producdo Enxuta, Gestdo de
Sistemas de EAD, Educagé&o Superior.



1. INTRODUCAO

No que se refere ao Ensino a Distancia, o passar do tempo e,
consequentemente, o amadurecimento desta modalidade tem provocado,
inclusive, uma revisdo em sua terminologia e conceituacao, alterando, por
exemplo, de Ensino para Educacao a Distancia (EAD). A EAD € uma
modalidade de ensino que causa normalmente uma ruptura geografica entre
educador e educando. Desse modo, é possivel atender um nimero quase
ilimitado de alunos que buscam uma primeira formacg&o superior ou atualizacéo
profissional em nivel de pds-graduacao, aperfeicoamento ou extensao.

Kotler [1], ao comentar sobre as empresas prestadoras de servi¢co
referencia que elas podem sair ganhando ao executar um servico com
qualidade consideravelmente superior ao da concorréncia e superar as
expectativas dos clientes. Este autor diz, também, que depois de receber o
servigo, os clientes confrontam o servigo percebido com o servigo esperado.

O sistema de Producao ou Manufatura Enxuta (Lean Production ou
Lean Manufacturing) além de ser capaz de diversificar os produtos e produzir
quantidades menores, defende prioritariamente dois principios: a eliminacdo de
desperdicios e a fabricacdo com qualidade (WOMACK [2]). Dessa forma, este
sistema tem despertado grande interesse de empresas do setor industrial, que,
em funcéo da forte concorréncia, buscam de toda forma obter ganhos de
competitividade.

O presente trabalho investiga a esséncia da Produgé&o Enxuta e suas
ferramentas, e busca sua aplicacdo na gestéo de processos operacionais de
projetos voltados a EAD. Diante da expanséo da EAD, do surgimento da
Producdo Enxuta e da questdo da qualidade em prestacao de servigos, nota-se
que o tema abordado é de interesse e possui aspecto multidisciplinar.

Por este prisma é que se justifica esta pesquisa, e algumas questdes
se apresentam como problematicas a serem investigadas, tais como:

« E possivel visualizar o processo de desenvolvimento de cursos na
modalidade a distancia a luz da administracéo da producao?

» Como adequar as teorias da administracédo da producao

(particularmente da Producdo Enxuta), predominantemente voltadas aos



processos industriais, ao processo de desenvolvimento de programas de
Educacao a Distancia?

* Quais conceitos e praticas da Producao Enxuta podem ser aplicados
na gestado de cursos na modalidade a distancia?

O objetivo geral do trabalho € investigar quais os conceitos, técnicas,
ferramentas e melhores praticas da Producdo Enxuta sédo aplicaveis para a
melhoria da gestéo de processos operacionais de Educacao a Distancia em
Instituicdes de Ensino Superior. Buscam-se, também, os seguintes objetivos
especificos: (i) identificar ferramentas e praticas da Producédo Enxuta e verificar
sua correlacdo com a area de prestacao de servicos; (ii) identificar fatores
criticos para o desenvolvimento de programas de Educacéo a Distancia; e (iii)
relacionar os conceitos de Producdo Enxuta com os processos da EAD.

Para alcancar esses objetivos, foi realizada a reviséao da literatura,
tanto da Producdo Enxuta quanto sobre EAD. O referencial tedrico,
complementado pela participacdo em eventos das duas areas, visitas técnicas
realizadas e a experiéncia profissional do autor, auxiliaram nos apontamentos
das andlises realizadas e descritas na secéo 4.

O rol de processos que permeia a EAD é muito grande, transpondo os
objetivos e escopo deste trabalho. Assim, foi necessario fazer uma escolha de
apenas trés processos para enfocar este estudo. O Ministério da Educacao [3],
por meio dos Referenciais de Qualidade para Educacéo Superior a Distancia,
enfatiza diversas preocupacdes que, junto com outras referéncias, contribuiram
no critério de escolha desses trés processos, que sao: i) desenvolvimento de
material didatico impresso; ii) tutoria e iii) avaliacdo de aprendizagem.

2. A EAD E O DESENVOLVIENTO DE PROJETOS NESTA MODALIDADE

Segundo Barreto [4] a EAD é uma estratégia para oferecer educacao a
setores ou grupos da populacédo que, por razdes diversas, tém dificuldade de
acesso a servigos educativos regulares. Inimeras instituicbes de ensino em
todo o mundo estédo aderindo, de forma crescente, a EAD, ja que, com esse
recurso e o grande avanco da tecnologia, os alunos podem vencer a barreira
de espaco e tempo para estudar e aprender. Segundo o ABRAEAD [5], o

namero de alunos matriculados em 2007 chegou a 1 milhdo, e o CensoEAD.Br



[6] destaca que se incluir as instituicbes que ofertam somente cursos livres,
supera-se 2 milhdes de alunos.

A EAD envolve muitos processos com alto grau de complexidade,
sendo um dos principais o desenho instrucional. Filatro [7] o descreve como a
acdo intencional e sistematica de ensino que envolve o planejamento, o
desenvolvimento e a aplicagdo de métodos, técnicas, atividades, materiais,
eventos e produtos educacionais em situacdes didaticas especificas, a fim de
promover, a partir dos principios de aprendizagem e instru¢do conhecidos, a
aprendizagem humana.

Existem muitos modelos de Design Instrucional utilizados na
elaboracao de projetos de EAD. O ADDIE (Analysis, Design, Development,
Implementation, Evaluation), um dos mais difundidos, é formado por cinco
fases: andlise, desenho (ou projeto), desenvolvimento, implementacéo e

avaliacao.

3. SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

Pettersen [8] afirma que localizar definicbes de Manufatura Enxuta é
uma tarefa dificil. Segundo ele, alguns autores tém feito tentativas para definir o
conceito, enquanto outros buscam saber se o conceito é claramente definido.

Saurin e Ferreira [9] também corroboram com a idéia e afirmam que a
terminologia a respeito do tema nado € consensual.

Andersson et al. [10] definem Producdo Enxuta como uma abordagem
sistematica para identificar e eliminar os desperdicios por meio de um processo
de melhoria continua em busca da perfei¢cdo a partir das necessidades dos
clientes.

Villiers [11] relata que, de modo geral, a filosofia da Producdo Enxuta &
reduzir continuamente as perdas em todas as areas e de todas as formas.
Producdo Enxuta bem-sucedida, segundo este autor, € evidente quando os
processos sao capazes de, consistentemente, entregar produtos e servigos de
alta qualidade, no local certo, na hora certa, em resposta a demanda do cliente

e com a melhor relagdo custo-beneficio possivel.



3.1. TIPOS DE PERDAS E PRINCIPIOS ENXUTOS

Dennis[12] e Ohno [13] classificam as perdas como: superprodugéo,
esperas, transporte excessivo, processos inadequados, estoque,
movimentacao desnecessaria e defeitos.

De acordo com Womack e Jones [14] a aplicacdo dos principios
enxutos aos processos e em toda a empresa conduzird ao que os autores
denominam de estado "enxuto". Este estado enxuto é resultante da
eliminacdo de desperdicios nas operacdes, de tal forma que os produtos
possam ser desenvolvidos com uma minima parcela dos custos totais de
material, tempo e esforco humano. Assim, os autores enumeram 0s
seguintes principios:

» Valor: especificar de forma precisa o valor.

* Fluxo do Valor: identificar o fluxo do valor; que consiste das trés
tarefas gerenciais criticas: solucionar problemas; gerenciar informacao e a
transformacao fisica.

* Fluxo: fazer com que o valor identificado flua.

» Sistema Puxado: deixar que o consumidor puxe o “valor”; e

« Perfeicao: esforco incessante em busca da perfeicédo. A medida
gue a organizacgao especifica o valor com precisao, identifica o fluxo do
valor, este valor flua continuamente, e deixe que os clientes puxem o valor,
a perfeicdo ocorrera, quase que automaticamente, deixando de ser algo

inatingivel.
3.2. FERRAMENTAS DA PRODUC}AO ENXUTA

O Sistema de Producdo Enxuta, também conhecido como Sistema
Toyota de Producéo, possui diversas ferramentas que sao utilizadas nos

processos de Gestdo da Producdo. O Quadro 2 apresenta um resumo.

Ferramentas Descricao
Manufatura Celular E um grupo de maquinas, projetadas e organizadas para produzir uma
(MC) familia especifica de pecas, componentes e/ou produtos. Seu objetivo é

aumentar a eficiéncia na produgcdo por meio do agrupamento de
produtos com similaridade de projeto e/ou processo de producéo.

Kanban Sistema projetado para ser usado dentro do contexto da filosofia Just In
Time, e busca movimentar e fornecer os itens apenas nas quantidades
necessarias e no momento necessario.




Gest&o ou Controle | E um sinal visual para suportar o fluxo de 'puxar' o produto através do
Visual processo de fabricacao, tal como exigido pelo o cliente.

5S Possui o0 objetivo de manter a limpeza e a organizagdo das areas de
trabalho — tanto administrativas quanto de manufatura — funcionando
como um pilar basico da Producédo Enxuta. Baseada em cinco palavras
japonesas iniciadas com a letra S [Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,

Shitsuke].
Reducdo de Tempo | Processo continuo de tentativa de reducdo do tempo de setup das
de setup (SMED) maquinas
Kaizen Ciclos de melhoria continua.
Takt Time O tempo de producdo que € obtido pelo nimero de unidades a serem

produzidas em func¢éo da demanda.

Ritmo de producdo necessario para atender a um determinado nivel
considerado de demanda, dadas as restricbes de capacidade da linha
ou célula.

QUADRO 1 — FERRAMENTAS DA PRODUCAO ENXUTA.
Fonte: Adaptado de CARDOSO [15]

3.3. USO DE PRODUQAO ENXUTA EM SERVICOS

Ao pesquisar a literatura sobre a aplicagdo dos principios enxutos no
segmento de prestacao de servi¢cos, depara-se, especialmente, com relatos de
uso na area hospitalar. Area esta, que junto ao segmento da educacao
universitaria, sdo considerados segmentos de maior complexidade de gestao.
CARDOSOI15] relata exemplos de aplicacdo na area de alimentacao, call

center, grafica, administracao publica e escritdrios de projeto.

4. APNLICAQAO DAS FERRAMENTAS DA PRODUCAO ENXUTA NA
GESTAO DE PROCESSOS DE EAD

Algumas das ferramentas da Produgédo Enxuta foram escolhidas para
compor, junto com os processos da EAD, o escopo de analise deste trabalho.
e Manufatura celular
Apesar do desenvolvimento de Material Didatico Impresso (MDI) nada se
parecer com uma célula de manufatura industrial, € possivel aproveitar
conceitos da manufatura celular ou do arranjo fisico (layout). Algumas
instituicbes optam por compor uma equipe de profissionais interdisciplinares
para responsabilizarem-se por todo o desenvolvimento do contetudo da
midia impressa, sob a orientacdo do professor responsavel pela disciplina.
Neste caso, € recomendado o “arranjo” destes profissionais em uma mesma
area ou sala, propiciando a integracdo e troca de informacdes durante o
processo de desenvolvimento. Para os processos de tutoria e avaliagao

vale o mesmo raciocinio. Muitas instituicdes preparam salas especificas




para tutoria virtual, seja on-line ou por telefone. Salas desse tipo permitem a
completa integracdo entre os tutores, possibilitando o compartilhamento de
informacgdes sobre uma mesma area de conhecimento ou trocando
experiéncias gerais sobre os problemas que enfrentam com os alunos, 0s
materiais, 0 ambiente de aprendizagem ou procedimentos administrativos
de apoio. Por vezes, sdo montadas salas ou nucleos de avaliacéo,
responsaveis por todo o processo avaliativo. Seja reproducao das provas e
listas de presenca (apoio logistico), como também o planejamento de
Avaliacao Institucional por meio da CPA (Comisséo Propria de Avaliacao) e
a Analise Critica das Avaliacdes aplicadas por professores especializados,
em busca de melhorias na qualidade da elaboracéo das mesmas (redacéo,
clareza, coeréncia, forma, e outras).

Kanban e Gestéo Visual

E possivel aplicar o uso de kanban e/ou gest&o visual nos trés processos
escolhidos. O kanban, mais destinado ao controle de fluxo de producéo,
pode ser adaptado e aplicado no desenvolvimento da midia impressa,
indicando prioridades de producao e pontos de estrangulamento no
cronograma, falhas (retrabalhos), e diretrizes baseadas na situacdo atual da
equipe de producéao.

Ao considerar uma Instituicdo de médio ou grande porte, com um conjunto
de tutores alocados em uma area, pode-se aproveitar 0s conceitos e
praticas de atendimento em call-centers e transpor para este processo. I1sso
permite orientar a prioridade de atendimento, chamadas ou mensagens

pendentes, prioridades para cursos ou disciplinas, dentre outras.

5S

Esta ferramenta pode ser empregada em toda a organizacao, e ndo apenas
nos processos escopo deste trabalho. Muitos projetos de EAD séo
baseados no forte uso de tecnologias, como por exemplo, 0s ambientes on-
line. E importante extrapolar a aplicacdo dos conceitos 5S, para esta area,
utilizando cada um dos sensos na aplicacdo da TI. Arquivar somente o
necessario (senso de utilizacdo), separado em pastas com hierarquia e
nomes significativos (senso de organiza¢&o), com padronizagdo de nomes e

locais (senso de padronizagdo) ja pode demonstrar a aplicacédo de 5S.



Reducéo de Tempo de Setup

Este é outro método que de inicio pode soar com viés somente para a area
fabril. Entretanto, é possivel adapta-lo para a area de servicos e, também,
projetos de EAD. Neste caso, pode-se interpretar a reducéo de setup como
a capacidade de um individuo ou equipe rapidamente mudar de foco ou de
projeto, seguindo novas diretrizes, estratégias ou mudancas da legislacao.
O processo de desenvolvimento de MDI requer flexibilidade (baixo tempo de
setup) para se analisar as mudancas, aproveitamentos, as retiradas ou
excertos de conteudo, de forma eficiente e eficaz.

Um tutor que atende diversas turmas deve desenvolver a competéncia para
alternar atendimentos telefénicos, por exemplo, com alunos de uma ou
outra turma (ou disciplina), de maneira rapida e com seguranca.

E ainda, somente a titulo de exemplo, a equipe de audio-video deve buscar
aperfeicoar o tempo de troca de docentes no estudio de gravacao e
transmisséo de tele-aula, entre uma aula e outra.

Takt time

Qual sera o ritmo de producdo necessario para atender determinada
demanda, considerando os processos escolhidos para este trabalho? O
desenvolvimento de MDI requer trabalho e producéo intelectual, que é
afetado por fatores diversos. Seja ruido no ambiente, humor do chefe ou
colega de trabalho, presséo por cumprimento de cronograma, interrupcdes
de telefone, horéario de trabalho, dentre outros que podem impactar na
produtividade intelectual. E importante eliminar a sobrecarga das pessoas,
dos equipamentos e da instabilidade no programa de producdo. Assim, ha
que se equilibrar a demanda necesséaria com a capacidade de producao.
Segundo os Referenciais de Qualidade [3] vigentes, o quadro de tutores
previstos para o processo deve especificar uma relacdo numérica de
estudantes por tutor capaz de permitir interagdo no processo de
aprendizagem.

Kaizen

Este é o ingrediente que toda instituicdo deve seguir se quiser atingir o
Principio da Perfei¢cdo. Para uma empresa ser considerada enxuta ela deve
adotar os principios, de forma generalizada, em toda organizacdo. Uma

forma que as empresas adotam € a constituicdo de um comité de melhoria



continua. Apesar de este comité ser focado na solucao de problemas de
escopo restrito, usualmente identificado ap6s a etapa de Mapeamento do
Fluxo de Valor, ele poder ter a abrangéncia institucional, departamental ou
processual, e costuma ser formado por colaboradores com diferentes

funcdes na organizacao.

5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou a relacéo entre as areas da Administracdo da
Producéo, especificamente a Produgdo Enxuta, por meio de seus principios e
ferramentas e a Educacéo a Distancia, uma modalidade de ensino que se
expande por todo mundo como uma alternativa ao atendimento da demanda
pela Educacéo Superior e como forma de atender ao paradigma da “Educacao
Para Todos”, da UNESCO.

A Produgé&o Enxuta foi motivada, entre outros, pela necessidade de se
atender a um mercado mais exigente, em termos de opc¢des, mantendo-se a
qualidade. Isto pode ser traduzido pela demanda por flexibilidade nas opcfes
de escolha dos produtos, acarretando a necessidade de viabilizar a producéo
em lotes pequenos. Seu principal foco esta na reducéo de desperdicios
(perdas) e na busca incessante pela qualidade. Nota-se que este foco possui
forte aderéncia com a area educacional, portanto, as instituicbes de ensino
podem buscar este foco na qualidade por meio de praticas, filosofias e
tecnologias de gestéo.

Por meio de analogia entre a Producdo Enxuta e a EAD, pode-se
constatar que a EAD possibilita o atendimento de pequenos grupos de
pessoas, chegando até o limite unitario, oriundos de varias cidades em torno de
um mesmo polo presencial, para se formar uma turma de determinado curso.

Este trabalho buscou a relacéo entre a area da EAD, com a escolha de
trés de seus processos e Producdo Enxuta, por meio de suas ferramentas. Ao
resgatar o objetivo do trabalho: investigar quais sao os conceitos, técnicas,
ferramentas e melhores praticas da producéo enxuta que sdo aplicaveis para a
melhoria da gestéo de processos de EAD em uma IES, pode-se afirmar que o
mesmo foi atingido, mediante as analises feitas na secao 4.

O resultado deste trabalho conduz a uma contribuicdo de ambito
académico-prético por se tratar de duas areas (Producédo Enxuta e EAD) em
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destaque na pesquisa e aplicacdo mundial. Considera-se que as organizacdes
gue planejam o desenvolvimento e a implementagéo de projetos de Educacéo
a Distancia possam utilizar os resultados deste estudo, com destaque aos
principios e as praticas da Producdo Enxuta durantes suas acdes de gestao,
particularmente nos processos abordados por este texto.

Acredita-se que a metodologia e a visdo empregada no
desenvolvimento deste trabalho, seja algo inédito na area, embora inicial, e
sem a pretensao de esgotar esta linha de pesquisa. Outros processos também
podem ser analisados pela mesma Optica, dentre eles: o desenvolvimento de

materiais audio visual e/ou objetos de aprendizagem.

! Artigo elaborado a partir da Dissertacdo de Mestrado em Engenharia da Producao [15] tendo
como Orientador Prof. Dr. Fernando Celso de Campos.
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