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Resumo:

Diante da necessidade de as empresas publicas otimizarem os processos de gestdo visando reduzir
desperdicios, de modo a atender as necessidades dos cidaddos, o presente artigo estuda o caso de uma
empresa publica federal do Estado de Sdo Paulo que pretende eliminar desperdicios nas areas
administrativas. Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi o de aplicar a metodologia Lean Office e a
ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor — MFV com a finalidade de identificar e reduzir
desperdicios de tempo e recursos no processo de solicitagdo de férias, escolhido por demandar muito
tempo e envolver todos os empregados. Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os temas Lean
Office, desperdicios nos escritorios ¢ Mapeamento do Fluxo de Valor para a construgio do referencial
teorico do trabalho. A abordagem da pesquisa foi qualitativa e utilizou-se de um estudo de caso. Os
resultados demonstraram que inicialmente havia uma série de desperdicios no processo, alinhados com
as definicdes apresentadas dos desperdicios comumente encontrados nos escritorios. Por meio do
mapeamento do estado futuro desse processo, foi possivel verificar pontos de otimizagdo, o que
permitira agilidade na tramitacdo desse processo, redugdo de tempo gasto, reducdo do numero de
empregados, além da diminui¢do do uso de insumos de escritério, ja que o processo passara a ser
realizado de forma totalmente eletronica.

Palavras chave: Lean Office, Mapeamento do Fluxo de Valor, Solicita¢do de férias, Desperdicios nos
escritorios, Empresa publica.

Lean Office: a case study of the process of requesting vacations in a
public company of the State of Sao Paulo

Abstract

In view of the need for public companies to optimize management processes in order to reduce waste in
order to meet the needs of citizens, this article studies the case of a federal public company of the State
of Sdo Paulo that intends to eliminate waste in the administrative areas. Thus, the objective of this work
was to apply the Lean Office methodology and the Value Stream Mapping Tool (MFV) with the purpose
of identifying and reducing wasted time and resources in the process of requesting vacations, chosen for
spent a long time and involve all employees. A bibliographic research was carried out on Lean Office
themes, office waste and Value Stream Mapping for the construction of the theoretical framework of
work. The research approach was qualitative and used a case study. The results showed that initially
there were a number of wastes in the process, in line with the definitions of wastes commonly found in
offices. By mapping the future state of this process, it was possible to verify optimization points, which
will allow agility in the processing of this process, reduction of time spent, reduction of the number of
employees, and a decrease in the use of office supplies, since the process will be carried out in a totally
electronic way.
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1. Introducao

Existe a necessidade, de acordo com Martins e Marini (2010), das empresas publicas melhorem
os processos de gestdo para otimizar o servigo prestado e reduzir desperdicios, de modo a
atender as necessidades dos cidadaos.

A otimizacdo do processo também tem sido identificada pelos governantes que, verificando a
necessidade de melhoria do processo administrativo em termos de agilidade e reducao de
custos, publicaram o Decreto n® 8.539, em 2015. Tal Decreto visa instituir sistemas
informatizados nas empresas publicas (federal direta, autarquica e fundacional) com o objetivo
de aumentar a transparéncia e a seguranga dos processos administrativos, reduzir custos com
tramitagdo ¢ mesmo de papel e, consequentemente, ampliar a sustentabilidade ambiental
(BRASIL, 2015).

Além do uso de sistemas informatizados, alguns conceitos utilizados na Engenharia de
Produgdo, como o Lean e o Fluxo de Valor também podem ajudar as empresas a localizar
pontos de otimizagdo nos processos administrativos. Para Tapping e Shuker (2010, p. 161), o
conceito Lean ¢ “um paradigma baseado na meta fundamental de eliminar desperdicio e
maximizar fluxo”. Tal conceito tem por finalidade mudar a mentalidade e conhecer possiveis
pontos de eliminac¢ao do desperdicio.

Tapping e Shuker analisam ainda a necessidade de mapear o fluxo de valor. De acordo com os
autores, o fluxo de valor ¢ “uma colec@o de todas as etapas (tanto as que agregam valor quanto
as que nado agregam) envolvidas para fazer uma transformac¢do de matéria-prima naquilo que o
cliente esta disposto a pagar.” (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 160).

Com base nesses preceitos, o presente artigo visa estudar o caso de uma empresa publica federal
do Estado de Sao Paulo que visa eliminar desperdicios nas areas administrativas, iniciando pelo
processo de solicitacdo de férias, escolhido por demandar muito tempo e envolver todos os
empregados. Essa empresa conta com diversas Unidades localizadas no Brasil, que implantou
em 2017, o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI), em atendimento ao Decreto n 8.539 e
que, em 2019 implantard o Sistema Enterprise Resource Planning (ERP) para integrar seus
processos administrativos e agilizar ainda mais o trabalho.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho ¢ o aplicar a metodologia Lean Office e a ferramenta de
mapeamento do fluxo de valor com a finalidade de identificar e reduzir desperdicios de tempo
e recursos no processo de solicitacdo de férias de uma empresa publica federal do Estado de
Sao Paulo.

O trabalho esta estruturado em 6 secdes: a se¢do 1 (Introducao) apresenta a contextualizacao da
tematica e o objetivo do trabalho; a se¢do 2 aborda os conceitos de lean office, desperdicios no
escritorio ¢ o mapeamento do fluxo de valor, a secdo 3 discorre sobre a metodologia, a
classificacdo da pesquisa, a descricao dos métodos e as técnicas de coleta dos dados; a seg¢ao 4
apresenta o estudo de caso, contendo o mapa do estado atual e o mapa do estado futuro; na
secdo 5 sdo abordadas as conclusOes ¢ as consideragdes finais; e a ultima secdo contém as
referéncias utilizadas ao longo do trabalho.
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2. Lean Office

As empresas geralmente aplicam o conceito Lean em seus processos de manufatura, mas devido
a alta concorréncia muitas também possuem o escritorio atuando de maneira enxuta e desta
forma adquirem uma vantagem competitiva (PERALTA et al., 2017). Para Tapping e Shuker
(2010) além da empresa se tornar mais competitiva, os empregados se tornam mais produtivos,
motivados e satisfeitos em um ambiente livre de desperdicios.

A implementacdo da metodologia Lean em escritorios nao ¢ tdo facil quanto a da area industrial
(SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010). Portanto, empregados quanto lideres devem
estar engajados e participarem do processo, que traz beneficios a todos. Tapping e Shuker
(2010, p. 18) afirmam que o Lean também leva a melhorias de comunicacao pois “empresas
Lean diferenciam-se mais radicalmente das empresas tradicionais no geral no fato de a
informacao fluir livremente em varias dire¢des, principalmente de cima para baixo e de baixo
para cima”.

E para que o Lean seja implantando, ¢ necessario eliminar os sete desperdicios das areas
administrativas.

2.1 Os desperdicios no escritorio

Eliminar o desperdicio ¢ o alvo principal do Lean, ja que eles ndo agregam valor ao cliente e
encarecem o produto ou servico. Os desperdicios foram identificados primeiramente nos
processos de produgdo das fabricas, e hoje ja existem comparagdes com os desperdicios nos
escritorios (TAPPING; SHUKER, 2010).

Na Figura 1 ¢ apresentado um comparativo dos sete desperdicios na manufatura e no escritorio
(SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010):

Item Manufatura Escritirio
Uso incorreto de procedimentos ou sistemas
Processamento  |Utilizagio errada de ferramentas, procedimentos  |ihadequados, ao invés de abordagens simples
sem valor ou sistemas e eficazes
Gerar mais informagdes, em meio eletrénico ou
Produrzir excessivamente ou cedo demais, papéis, além do que se fazr necessano ou antes
Superprodugio  |resultando excesso de inventano do correto momento
Excesso de matéria-prima, de pegas em Alto volume de informagio armazenado (buffer
Inventario processamento e estoque final sobrecarregado)
Erros freqiientes de documentacio, problema
na qualidade dos servigos ou baixa
Defeito Problema de qualidade do produto ou servigo petformance de entrega
Movimento excessivo de pessoas ou pegas,
resultando em dispéndio desnecessano de Utilizacdo excessiva de sistemas
Transporte capital, tempo e energia computacionais nas comunicagdes
Desorganizacio do ambiente de trabalho,
resultando em baixa performance dos aspectos  |Movimentacio excessiva de pessoas e
Movimentacio  |ergondmicos e perda frequente de itens. informagdes
Longos periodos de ociosidade de pessoas e
pecas, decorrentes, por exemplo, de maquina em |Periodos de inatividade das pessoas e
manutencio ou em preparacio (sef-up ), informagdes (aprovagdes de assinatura,
Espera resultando em Jead time longo aguardar fotocopias, esperar no telefone)

Figura 1 — Os sete desperdicios na manufatura e no escritério. Fonte: Seraphim, Silva e Agostinho (2010, p. 391)

Na figura acima sdo apresentados desperdicios comuns nos escritorios e que devem ser
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eliminados para reduzir custos, como: diminuicdo do volume de informacgdes inuteis,
eliminagdo de impressdes desnecessarias, movimentagao excessiva, periodos de inatividade de
pessoas, dentre outras. Tapping e Shuker (2010, p. 50) destacam que “o alvo maximo do Lean
¢ a total eliminagdo de desperdicio. [...] o desperdicio ¢ qualquer coisa que adicione custo ou
tempo sem acrescentar valor.”. Ou seja, o desperdicio aumenta o custo total do produto ou
servico ao cliente e ndo agrega valor, devendo ser eliminado.

Para descobrir possiveis pontos de desperdicios, pode-se utilizar o mapeamento do fluxo de
valor.

2.2 Mapeamento do Fluxo de Valor

De acordo com Rother e Shook (2012), o mapeamento do fluxo de valor mostra toda acao que
¢ realizada para que um produto seja produzido na fabrica e chegue até o consumidor, ou o
fluxo do projeto do produto, do projeto ao langamento. O objetivo da utilizacdo dessa
ferramenta ¢ a de verificar o quadro mais amplo dos processos, analisando todas as acdes, das
que agregam valor as que ndo agregam, com o enfoque de visualizar o todo e verificar possiveis
pontos de melhorias.

Para encontrar as fontes de desperdicio do processo, Rother e Shook (2012, p. 4) apresentam o
seguinte caminho

[...] siga a trilha da produg@o de um produto, desde o consumidor até o fornecedor e,
de forma cuidadosa, desenhe uma representagdo visual de cada processo nos fluxos
de materiais e informagdes. Entdo, formule um conjunto de questdes-chave e desenhe
um mapa do “estado futuro” de como o valor deveria fluir.

Rother e Shook (2012) ainda apresentam uma série de vantagens ao utilizar o mapeamento do
fluxo de valor, como: a ferramenta permite verificar o processo como um todo, identificando
eventuais fontes de desperdicios de tempo, informagdes e de materiais; os processos tornam-se
visiveis para todos os interessados; serve de referéncia para implantagdo do lean; e descreve
em detalhes como a unidade produtiva deveria operar.

Para utilizar a ferramenta de mapeamento, seguem-se as seguintes etapas, apresentadas na

Figura 2:
Familia de
produtos

Desenho do estado
atual

Desenho do estado
futuro

Plano de trabalho e
implementagido

Figura 2 — Etapas Iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor. Fonte: Rother e Shook (2012, p. 9)

As etapas a serem seguidas no Mapeamento do Fluxo de Valor sdo: primeiro hé a escolha de
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uma familia de produtos. Em seguida, desenha-se o mapa do estado atual, a partir da coleta de
informacdes do processo, seguido do desenho do estado futuro, baseado nas informagdes do
mapa do estado atual. O desenho do estado atual e do desenho do estado futuro sdo superpostos,
pois um fornece a informacao para o outro. Por fim, elabora-se um plano de implementacao.
Cabe destacar que esse processo € continuo, pois sempre poderd haver melhorias (ROTHER;
SHOOK, 2012).

3. Metodologia

A presente pesquisa teve uma abordagem qualitativa. Essa escolha ocorreu pelo fato de que ela
considera que existem eventos que ndo podem ser traduzidos em nimeros, e o ambiente natural
¢ utilizado como instrumento-chave do pesquisador, ndo necessitando do uso de técnicas
estatisticas (TURRIONI; MELLO, 2012).

O trabalho teve como fundamentagdo tedrica um estudo bibliografico, realizado por meio de
analises na literatura disponivel na éarea de Lean Office, desperdicios nos escritorios e
mapeamento do fluxo de valor. De acordo com Severino (2007), a pesquisa bibliografica utiliza
os dados e registros de pesquisas e documentos ja analisados por outros pesquisadores. O autor
ainda destaca que “os textos tornam-se fontes dos temas a serem pesquisados.” (SEVERINO,
2007, p. 122). A pesquisa bibliografica foi utilizada para a formulacdo do referencial tedrico.

Além da pesquisa bibliografica, foi realizado um estudo de caso para a analise do mapeamento
do fluxo de valor do processo de solicitagdo de férias em uma empresa publica do Estado de
Sao Paulo. De acordo com Turrioni € Mello (2012, p. 81), “O estudo de caso envolve o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento.”. Severino (2007) analisa que o estudo de caso deve considerar um
fato bem representativo, os dados devem ser coletados seguindo critérios e analisados com
rigorosidade.

4. Estudo de caso do processo de solicitacdo de férias

A familia de produto escolhida envolve o processo de solicitagdo de férias, onde as solicitagdes
sao realizadas pelo Setor de Gestao de Pessoas (SGP) e pelo proprio empregado. Esse processo
¢ realizado em uma das Unidades de Sao Paulo de uma empresa publica federal, composta de
diversas Unidades localizadas no Brasil. Nesta Unidade ha aproximadamente 150 empregados
que anualmente solicitam o agendamento de férias. Para agendamento das férias existe uma
série de regulamentagdes € normas estabelecidas pela legislagao.

A Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) estabelece que a cada 12 (doze) meses trabalhados,
o empregado tem direito a férias de 30 (trinta) dias. O periodo de férias ¢ contado como tempo
de servico e ndo ha prejuizo na remuneragdo (BRASIL, 1977).

Cabe destacar que existem uma série de regras e regulamentagdoes referentes a férias, que devem
ser verificadas pela empresa em cumprimento a legislacdo para evitar multas e outros tipos de
sancoes. Tais normas devem ser analisadas pelo Setor de Gestdo de Pessoas ou por sistema
informatizado que aponte possiveis inconsisténcias. Por exemplo, a legislacdo estabelece que
em seu Artigo 134, paragrafo 1°, “Desde que haja concordancia do empregado, as férias poderdao
ser usufruidas em até trés periodos, sendo que um deles ndo podera ser inferior a quatorze dias
corridos e os demais ndo poderao ser inferiores a cinco dias corridos, cada um.” (BRASIL,
2017) e em seu paragrafo 3°, “E vedado o inicio das férias no periodo de dois dias que antecede
feriado ou dia de repouso semanal remunerado.” (BRASIL, 2017). Tais itens devem
obrigatoriamente ser considerados na marcacao das férias dos empregados.
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O mapa do estado atual serd apresentado na sequéncia e mostra como o processo ¢ realizado na
empresa estudada.

4.1 Mapa do estado atual

Rother e Shook (2012) afirmam que para desenvolver o mapa do estado futuro € necessario
analisar a situacdo atual do processo. Além disso, os autores sugerem que o mapeamento
comece pela entrega final ao consumidor, ao invés de comecar pelo inicio do processo.

st ]

Cliente ou Fornecedor Processo Caixa de Dados

— — o),

Fluze e eioniagin dandal Fluxo de Informagfo Eletronica Trabalhador
N
Foco Kaizen Tempo de Espera

Envio de Correio

No presente trabalho foram usados um conjunto de icones, que estdo descritos na Figura 3.
Figura 3 — fcones utilizados no presente estudo. Fonte: Elaborado pelos autores

O estudo de caso foi realizado em uma empresa publica que utiliza dois sistemas para marcagao
de férias: o Sistema Eletronico de Informagdes para solicitagdes/alteragdes de férias e um outro
sistema de Recursos Humanos onde as férias sdo efetivamente programadas/alteradas e que faz
a gestao dos calculos para fins de remuneracao do empregado.

Na Figura 4 consta o mapa do estado atual do processo de solicitagdo de férias na empresa
estudada.
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Figura 4 — Mapa do estado atual. Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com as praticas desta Unidade da empresa, as férias podem ser solicitadas de duas
formas: a pedido do empregado, que pode solicitar no sistema, a qualquer tempo, as marcagdes
das férias ou alteracdo de datas previamente agendadas, ou, em outubro de cada ano, quando o
SGP envia uma planilha para que todos preencham o agendamento das férias do ano posterior.

Considerando como inicio do processo a solicitagdo de agendamento pelo SGP, o responsavel
deste setor envia a planilha de férias por e-mail para preenchimento do supervisor de cada uma
das areas. Embora a legislagdo estabelega que "Art. 136 - A época da concessdo das férias serd
a que melhor consulte os interesses do empregador.”" (BRASIL, 1977), a empresa permite que
o empregado escolha o melhor momento para o gozo de suas férias, desde que o supervisor
esteja de acordo e que nao dificulte o andamento das atividades da empresa, além de ja possuir
periodo aquisitivo e estar dentro das normas apresentadas na Se¢ao 4 deste artigo.

Em seguida, o supervisor imprime a planilha, envia o papel para que cada empregado escolha
a data das férias e recebe a planilha preenchida pelos empregados. Na sequéncia, o supervisor
valida as datas, ou discute com o empregado nova possibilidade de data, assina e envia, via
malote, para o protocolo, um departamento do Setor de Infraestrutura e Logistica da empresa.
Todo esse processo dentro do Setor pode dispender até 15 dias, pois € necessario que a planilha
seja preenchida por todos os empregados do setor e parte destes empregados trabalham no
campo, o que dificulta ainda mais o preenchimento.

O protocolo da Unidade gerencia o malote e distribuicdo dos documentos internos da empresa.
A seguir, o analista do Setor de Gestdo de Pessoas recebe as planilhas, faz as conferéncias
relacionadas a atendimento a legislacdo e verificacdo do periodo aquisitivo e cadastra as férias
em um sistema proprio para uso do SGP, ou seja, um sistema de folha de pagamento. Cabe
destacar que apenas empregados do Setor possuem acesso a esse sistema. O processo completo
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atual leva cerca de 18 dias no total.

No entanto, conforme descrito anteriormente, a qualquer tempo o empregado pode solicitar a
alteracdo das férias via sistema SEI, ou seja, o empregado preenche um formulario proprio do
sistema com as informagdes das novas datas, se o supervisor aprovar a alteragao das férias o
processo € enviado para o SGP. Nestes casos, o analista do SGP recebe a solicitagdo e cadastra
a mesma no sistema de folha de pagamento.

Diante do exposto e analisando a linha do tempo do mapa do estado atual foi possivel identificar
que o processo de solicitagdo de férias proveniente do preenchimento da planilha por todos os
empregados € o que menos agrega valor ao cliente e por isso precisa ser melhorado. Além disso,
esse processo tem desperdigado muito materiais, com o alto volume de papel advindo das
impressdes das planilhas e tempo com a tramitagdo do processo, pois apos o preenchimento da
planilha, a mesma ¢ enviada para o protocolo e s6 entdo ¢ transportada para o SGP. Com essa
movimentagdo do papel a perda de documentos ¢ frequente e os papéis que chegam ao seu
destino ocupam espago de armazenamento na empresa.

Outro fato relevante ¢ que como as planilhas sdo preenchidas manualmente erros na escrita sao
constantes, tanto de compreensao da caligrafia como na escolha de datas que ndo se enquadram
com a legislacao.

Apresentaremos abaixo o mapa do estado futuro.
4.2 Mapa do estado futuro

A Figura 5 apresenta o mapa do estado futuro do processo de solicitacao de férias da empresa.
_-—""/]_'—//.,’]

Equipe do Setor
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Agilidade no
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Solicitagdo de fénas
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Aprovagio ou Recusa

Intetface enfre
sistemas (ERP &
Folha de Pagam enta]

Setor SGP

o o
Supervisor Analista do SGP
Solicitagdes de férias
aprovadas
Aprovar/Recusar a solicitagdo de férias Receber listagem dos empregados em férias
24h
2ih Ih

Figura 5 — Mapa do estado futuro. Fonte: Elaborado pelos autores
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O mesmo processo de solicitacdo de férias foi analisado do ponto de vista de otimizagao e
melhorias do processo, com a implantagao do novo sistema ERP. Da mesma forma que no
processo do estado atual, as férias podem ser agendadas de duas formas: a pedido do
empregado, que pode agendar as férias ou solicitar alteracao de datas previamente agendadas,
a qualquer tempo ou quando o sistema ERP identificar que as férias dos empregados estdo
vencendo e ainda ndo foram agendadas. Neste ultimo caso, o supervisor recebera um aviso dos
empregados com férias pendentes e solicitara ao empregado o agendamento da mesma via
Sistema ERP.

Com esse novo sistema ndo sera mais necessario a marcagao de férias apenas no més de outubro
de cada ano, o processo se solicitacao de férias podera ser feita em qualquer momento. O
empregado realiza o agendamento das férias e o proprio sistema valida o periodo de férias de
acordo com a legislacao e as normas da empresa. Em seguida, o supervisor aprova ou recusa a
solicitagdo no Sistema ERP.

O mapa do estado futuro do processo indica uma relevante reducao de tempo do processo. Além
disso, com a implanta¢do do Sistema ERP, uma série de desperdicios serdo eliminados, pois
nao ha impressdes em papel, reduz-se o tempo das solicitagdes que passardo a ser realizadas
on-line, evita-se perda de papéis no percurso, elimina-se a necessidade de empregados no
processo de malote, diminui-se o tempo gasto para validacao das férias pelo analista do SGP,
além do fato de que o sistema faz a conferéncia e emite os avisos com a antecedéncia e a
agilidade necessarios.

Destaca-se ainda que o proprio sistema ERP realiza a interface com a folha de pagamento e
que, a qualquer momento, o empregado, seu supervisor ou o analista do Setor de Gestao de
Pessoas poderdo emitir listagem dos empregados com férias ja agendadas ou que ainda estao
pendentes de marcacgao.

5. Consideracoes finais

Diante do exposto, com o uso do mapeamento do fluxo de valor foi possivel verificar in-loco
como se delineia o processo de solicitagdo de férias com a finalidade de verificar possiveis
pontos de melhorias. Verificou-se uma série de desperdicios no processo, alinhados com as
defini¢des apresentadas dos desperdicios comumente encontrados nos escritorios.

Por meio do mapeamento do estado futuro desse processo, foi possivel verificar pontos de
otimizagdo, o que permitira agilidade na tramitacdo desse processo, redu¢ao de tempo gasto,
reducdo do nimero de empregados para realizar a tarefa de entrega de documentos no malote,
além da diminuicao do uso de papel, toner, impressora, ja que o processo passara a ser realizado
de forma totalmente eletronica.

Porém, para que haja sucesso na implantacdo ¢ necessario, além do suporte técnico da
informaética, o envolvimento de todos os funcionarios, pois trata-se de mudancga de cultura, pois
fardo a gestdo/insercdo no sistema de suas férias e ndo haverd mais planilha impressa para
programacdes de férias. E o fato de considerar que todos os empregados devem possuir acesso
e conhecimento para operacionalizar sistemas eletronicos.

No entanto, uma limitagdo presente neste estudo foi o fato da andlise ter sido realizada em um
unico processo, portanto sao necessarios mais estudos sobre eliminacdao de desperdicios nos
varios processos das empresas, com a finalidade de otimizar todos os processos € permitir que
eles se tornem mais ageis € econdmico, ou seja, de forma a conseguir ganhos semelhantes.
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