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RESUMO

PACCHINI, Douglas Repetti. Aplicagdo do Lean Office e do modelo hibrido de
mapeamento na melhoria do processo de faturamento: estudo de caso em uma empresa
com modelo de negdcio SaaS 2025. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) - Escola

de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2025.

A ascensdo da economia de servigos digitais impde as organizagdes a necessidade de
processos administrativos ageis e escalaveis, onde a eficiéncia da retaguarda administrativa
(backoffice) torna-se um fator determinante para o crescimento sustentavel. Inserido nesse
contexto, o presente trabalho apresenta um estudo de caso focado na melhoria do processo de
envio de faturas (invoicing) em uma empresa de tecnologia que expandiu suas operacdes para
o modelo de Sofiware como Servigo. O crescimento acelerado da base de clientes expos a
fragilidade dos processos manuais e fragmentados, resultando em gargalos criticos para a
escalabilidade do negocio. O objetivo foi reestruturar esse fluxo aplicando principios do Lean
Office aliados a automagdo de processos, visando mitigar o elevado tempo de atravessamento
(lead time) e a baixa rastreabilidade. Para o diagndstico, desenvolveu-se um Modelo Hibrido
integrando a notacdo de Modelagem de Processos de Negocio (Business Process Model and
Notation) com a andlise de Mapeamento do Fluxo de Valor, permitindo a visualizagao
simultanea de responsabilidades e desperdicios intangiveis. A intervencao pratica, estruturada
pelo ciclo de melhoria continua (Plan-Do-Check-Act), baseou-se na criacdo de uma base de
dados centralizada, na automag¢do da execu¢dao do envio e na implementa¢do de painéis de
controle estratégico. Os resultados comprovaram a eficicia da abordagem, promovendo uma
drastica simplificagdo do fluxo, a eliminagdo de etapas redundantes e a redugdo da
complexidade nas interfaces entre equipes. Além da agilidade operacional, o projeto
transformou o processo em uma fonte centralizada de dados, alinhando o setor administrativo

aos objetivos estratégicos da organizacao e sustentando o crescimento do modelo de negdcio.

Palavras-chave: Lean Office. Automagdao de Processos. Modelagem de Processos de

Negodcio. Mapeamento do Fluxo de Valor. Inteligéncia de Negocios. Gestdo de Processos.



ABSTRACT

PACCHINI, Douglas Repetti. Application of Lean Office and the Hybrid Mapping Model
in the Improvement of the Billing Process: A Case Study in a SaaS Business Model
Company 2025. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) - Escola de Engenharia de

Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2025.

The rise of the digital service economy imposes on organizations the need for agile and
scalable administrative processes, where backoffice efficiency becomes a determinant factor
for sustainable growth. Within this context, this work presents a case study focused on
optimizing the invoicing process within a technology company that expanded its operations to
the Software as a Service model. The accelerated growth of the customer base exposed the
fragility of manual and fragmented administrative processes, resulting in critical bottlenecks
for business scalability. The objective was to restructure this flow by applying Lean Office
principles combined with process automation, aiming to mitigate high lead time and low
traceability. For the diagnosis, a Hybrid Model was developed integrating Business Process
Model and Notation with Value Stream Mapping analysis, allowing for the simultaneous
visualization of responsibilities and intangible wastes. The practical intervention, structured
by the Plan-Do-Check-Act cycle, was based on the creation of a centralized database, the
automation of invoice execution, and the implementation of strategic control dashboards. The
results demonstrated the efficacy of the approach, promoting a drastic simplification of the
flow, the elimination of redundant steps, and a reduction in the complexity of interfaces
between teams. In addition to operational agility, the project transformed the process into a
centralized data source, aligning backoffice operations with the organization's strategic

objectives and sustaining the growth of the business model.

Keywords: Lean Office. Process Automation. Business Process Model and Notation. Value

Stream Mapping. Business Intelligence. Process Management.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

A filosofia da Producdo Enxuta (Lean Manufacturing), consolidada na industria apos a
Segunda Guerra Mundial, mostrou-se eficaz para aumentar produtividade e qualidade por
meio da eliminagdo sistematica de desperdicios (OHNO, 1997, WOMACK; JONES, 2004).
Com o aumento da complexidade organizacional e a ascensdo do setor de servigos, os
principios Lean foram adaptados ao ambiente de escritdrio, originando o conceito de Lean
Office  (EVANGELISTA et al., 2013). Essa abordagem busca racionalizar tarefas
administrativas e fluxos de informacgdo, gerando valor e eliminando atividades que nao

agregam (TAPPING; SHUKER, 2010).

Em ambientes administrativos, os custos operacionais indiretos podem representar de
25% a 60% do custo total organizacional, especialmente em setores de servigos (HICKS,
2007; PAES et al, 2020). Esses processos frequentemente apresentam fragmentagao,
execucdao manual e baixa rastreabilidade, acarretando atrasos, retrabalhos e elevado esfor¢o
operacional (EVANGELISTA et al., 2013). O Lean Office, ao aplicar o pensamento enxuto
em fluxos intangiveis, promove padronizagdo, visibilidade e, mais recentemente, automacao

de atividades repetitivas (PAES et al., 2020; TAPPING; SHUKER, 2010).

No contexto especifico de empresas que operam no modelo de Software como Servigo
(SaaS), onde a escalabilidade e a receita recorrente sdo pilares de sustentacao, a eficiéncia do
backoffice torna-se um diferencial competitivo critico. Diferente de modelos tradicionais, no
SaaS a incapacidade de processar faturas com agilidade ndo gera apenas custos operacionais,
mas impacta diretamente a experiéncia do cliente, a renovagao de contratos e a previsibilidade
financeira. Processos manuais, como o envio de faturas, tornam-se gargalos insustentdveis a

medida que a base de clientes cresce.

Para enderecar esse desafio de escalabilidade, a aplicagdo do Lean Office utiliza
ferramentas de diagnéstico como o Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) para identificar
desperdicios claros, como tempos de espera e a movimentacao excessiva de informacoes. A
partir desse diagnostico preciso, solugdes podem ser determinadas para eliminar gargalos,
buscando estabelecer um fluxo de trabalho continuo e confidvel. (LIAN; VAN

LANDEGHEM, 2002).
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Contudo, o VSM tradicional foi concebido para ambientes industriais, baseados em
fluxos fisicos e estoques. Essa limitagdo motivou adaptacdes ao contexto de servigos e saude,
como no modelo de Henrique et al. (2015), que representaram simultaneamente fluxos de
materiais, pacientes e informag¢des em hospitais. Inspirado por essa abordagem, o presente
trabalho propde uma adaptacdo do VSM ao ambiente administrativo, aliando-o ao modelo
visual e notacdo BPMN (Business Process Model and Notation), para criar um modelo
hibrido capaz de integrar visualmente atividades, responsaveis, lead time, desperdicios e

solugoes.

A metodologia proposta une a clareza estrutural e a divisdo de responsabilidades da
notagdo BPMN com a profundidade analitica do VSM, por meio de [lanes adicionais
dedicadas ao tempo de execucdo e espera (lead time), permitindo a identificacdo de
desperdicios no estado atual (4s-Is), o apontamento de oportunidades de melhoria no estagio
intermediario e a consolidacdo do fluxo com seus desperdicios remanescentes no estado
futuro (70-Be). Essa integracdo oferece uma visdo mais mensuravel e detalhada do fluxo de
informacao, superando limitagcdes dos modelos tradicionais e sustentando o redesenho de

processos criticos como o faturamento em empresas digitais.

Além da melhoria operacional, a padronizagdo proposta pelo modelo hibrido cria as
condi¢des necessarias para que os dados do processo sejam aproveitados estrategicamente. A
conexao entre fluxos enxutos e inteligéncia de dados permite alinhar a rotina do backoffice
aos objetivos macro do negdcio (OKRs - Objectives and Key Results) (LOUIS, 2019),
garantindo que a operacdo ndo apenas reduza desperdicios, mas também fornega visibilidade
sobre indicadores de desempenho financeiro e comercial. Dessa forma, o processo de
faturamento passa a gerar também valor gerencial, apoiando decisdes baseadas em dados e

ampliar a transparéncia das operagdes

Diante desse cendrio, o presente trabalho relata a aplicacdo do Lean Office e do
modelo hibrido de mapeamento na melhoria do processo de faturamento, por meio de um
estudo de caso em uma empresa com modelo de negocio SaaS. Parte-se de um fluxo lento,
manual e fragmentado, com o objetivo de construir uma solugao baseada em centralizagao de
dados, automacao e visualizacdo estratégica, discutindo, ao final, como essa solucao se alinha

a teoria do Lean aplicada a ambientes ndo fabris.

1.2 Problematica de Pesquisa
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A empresa estudada, consolidada na venda de hardware (System on Module - SoM),
expandiu recentemente para o setor de software como servigo (SaaS), com foco em solugdes
em nuvem. Esse movimento de diversificagdo estratégica resultou em um crescimento
acelerado da base de clientes do SaaS, expondo gargalos em processos administrativos

relacionados a essa nova linha de negécios, que ndo acompanharam sua escalabilidade.

O processo recorrente de envio de faturas apresentou alto grau de manualidade e baixa

eficiéncia, sendo caracterizado por:

e Fragmentagdo de informagdes em multiplas ferramentas, como planilhas, e-mails e
plataformas isoladas;

e Dependéncia de diferentes equipes em fusos horarios distintos (problema tipico de
processos despadronizados e ndo integrados)

e Falta de um fluxo continuo de dados entre as etapas do processo, resultando em

atrasos, retrabalhos e alto esforco cognitivo por parte dos envolvidos.
Essas caracteristicas resultam em trés grandes problemas:

1. Elevado Lead Time Total: O processo apresenta um tempo total de execucao
excessivo, resultante da grande quantidade de etapas e, principalmente, das
significativas esperas. Estas sdo agravadas pela dependéncia de equipes em fusos
horarios distintos e pela auséncia de padronizagdo das acdes entre os responsaveis,
impactando a agilidade e a previsibilidade do faturamento. (EVANGELISTA et al.,
2013);

2. Baixa Confiabilidade dos Dados e Elevado Risco Operacional: A dispersdo de
informagdes em multiplas fontes e ferramentas, como planilhas, e-mails e plataformas
isoladas, gera uma baixa confiabilidade dos dados e compromete a rastreabilidade das
operagoes. Essa fragmentagdo, combinada com a dependéncia de controles manuais,
eleva o risco operacional, dificulta auditorias, aumenta a suscetibilidade a erros
humanos e impacta negativamente a conformidade e a seguranga das informagdes.

3. Ineficiéncia Operacional e Desperdicio de Recursos: O processo ¢ marcado por
uma ineficiéncia operacional significativa, caracterizada pela fragmentacdo e
movimentagdo desnecessaria de dados entre multiplas ferramentas e sistemas, o que
gera desperdicios do tipo transporte e excesso de processamento. Essa manualidade

em tarefas repetitivas consome um alto esforco cognitivo, representando um
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desperdicio de talento humano e desviando a equipe de atividades de maior valor

estratégico (HICKS, 2007).

Para diagnosticar e redesenhar esse processo de forma eficaz, percebeu-se a limitagao
de ferramentas isoladas como fluxogramas convencionais ou o VSM tradicional, concebido
originalmente para ambientes industriais (ROTHER; SHOOK, 2003). Assim, optou-se pela

constru¢do de um modelo hibrido BPMN+VSM, capaz de representar simultaneamente:

e As ctapas do processo e os responsaveis (caracteristico do BPMN);
e Os tempos de execugdo e espera (lead time);

e Os desperdicios observados (estado atual - As-Is);

e As propostas de solugdo (estado futuro - 70-Be)

e As ferramentas utilizadas em cada etapa

A escolha por esse modelo hibrido reflete a tendéncia de adaptacdo das ferramentas
Lean para ambientes de servigos, nos quais o fluxo ¢ predominantemente informacional e
intangivel. Estudos aplicados em setores como hospitais, bancos e instituicdes de ensino
endossam a importancia de adaptar a analise de desperdicios e de valor para fluxos que ndo
sdo puramente materiais. Um exemplo € o trabalho de Henrique et al. (2015), que demonstrou
a necessidade de um Value Stream Mapping capaz de representar fluxos multidimensionais
(informacao, material e cliente) para um diagndstico completo no setor de satude. Essa logica
de integracdo, que busca quantificar as perdas em ambientes intangiveis, ¢ o que fundamenta

a constru¢dao do modelo metodoldgico adotado nesta pesquisa.
Dessa forma, a questao que norteia esta pesquisa ¢:

Como a aplicagdo de uma metodologia Lean Office, apoiada em um modelo
hibrido BPMN+VSM e em ferramentas de automagdo, pode reestruturar o processo de
envio de faturas para clientes de servigos em nuvem, garantindo ganhos de eficiéncia,

agilidade e confiabilidade operacional?
1.3 Objetivo do Trabalho

O presente trabalho teve como objetivo melhorar o processo de envio de faturas para
clientes de servicos em nuvem, por meio da reestruturagdo e aplicacdo dos principios do Lean

Office, aliados a automacao de tarefas e ao mapeamento hibrido BPMN+VSM, capaz de
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representar de forma integrada os fluxos de informagdo, responsabilidades e tempos de

execucao.

A proposta combina a clareza estrutural do BPMN (Business Process Model and
Notation), que permite visualizar as interagdes entre areas e sistemas, com a profundidade
analitica do Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM), tradicionalmente aplicado em ambientes
industriais, mas aqui adaptado para processos administrativos. Essa combinagdo possibilita
medir o lead time total, identificar desperdicios informacionais € operacionais € construir um

estado futuro (70-Be) mais enxuto e escalavel.
Objetivos Especificos

e Diagnostico e Mapeamento: Mapear o processo de envio de faturas no estado atual
(As-Is) utilizando o modelo hibrido BPMN+VSM, incorporando [lanes de
responsaveis, lead time e desperdicios, de modo a quantificar e categorizar os
desperdicios operacionais e informacionais.

e Desenvolvimento da Proposta: Propor um processo futuro (7o0-Be) melhorada, com
lane dedicada as solugdes e contramedidas, fundamentado na centralizagdo de dados e
na eliminacdo de etapas manuais por meio de ferramentas de automacdo, em
alinhamento com os conceitos de fluxo continuo e producao puxada do Lean Office.

e Anailise de Desempenho: Realizar uma comparagdo quantitativa entre os estados
As-Is e To-Be, considerando indicadores de /lead time, nimero de interfaces, retrabalho
e redugdo de desperdicios, avaliando a efetividade do modelo hibrido BPMN+VSM

como ferramenta de diagnostico e melhoria em processos administrativos.
1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco secdes principais. A Se¢do 1
(Introdugdo) apresenta a contextualizagdo do tema, a problematica de pesquisa, os objetivos a

serem alcangados e a estrutura do estudo.

A Secdo 2 (Referencial Conceitual) fundamenta a base tedrica da pesquisa, abordando
a filosofia Lean e sua adaptacdo para ambientes administrativos (Lean Office) ¢ a
classificacdo dos desperdicios informacionais. A Se¢cdo também explora o Ciclo PDCA como

método de melhoria continua, detalha as ferramentas de mapeamento (BPMN e VSM) e
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discute o papel da automacdo (RPA) e da visualizacdo de dados (Business Intelligence) na

modernizagao de processos.

A Sec¢ao 3 (Metodologia) descreve a estratégia de pesquisa como um estudo de caso e
detalha a construcdo do Modelo Hibrido BPMN+VSM. Esta secdo apresenta o template
metodoldgico desenvolvido para integrar a visdo estrutural de responsabilidades do BPMN
com a andlise quantitativa de valor do VSM, além de definir os procedimentos de coleta de

dados e as métricas utilizadas para o diagnoéstico.

A Secdo 4 (Resultados e Discussao) relata a aplicagdo pratica do modelo hibrido no
processo de envio de faturas. Sdo apresentados o diagnéstico do estado atual (A4s-Is), a
definicdo das solugdes tecnologicas e a implementagdo do fluxo futuro (7o-Be), suportado
pela estruturacdo de uma base de dados centralizada, automagdo via Power Automate e
controle estratégico via Power BI. A secdo conclui com uma analise comparativa quantitativa,

evidenciando a redu¢do do lead time e da complexidade estrutural.

Por fim, a Secdo 5 (Conclusdes) sintetiza as contribui¢des do trabalho, valida a
eficaicia da metodologia hibrida proposta frente aos objetivos estabelecidos, discute as
limitacdes do estudo e sugere recomendacdes para futuros ciclos de melhoria continua

(Kaizen).
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL
2.1 Origem do Lean

A criacdo da filosofia Lean reside no Sistema Toyota de Producdao (STP), uma
metodologia de gestdo desenvolvida no Japao pds-Segunda Guerra Mundial, principalmente
por Taiichi Ohno, com o apoio de Eiji Toyoda. O objetivo primordial era desenvolver um
sistema de producdo que permitisse a Toyota competir com a eficiéncia da producdo em

massa ocidental (WOMACK; JONES, 2004).

O contexto japonés, marcado pela escassez de recursos, de capital e de espago,
inviabilizava a replicagdo do modelo de grandes lotes (produ¢dao em massa) dominante na
época. Ohno e seus colaboradores buscaram, entdo, um caminho alternativo, focado na
redugdo sistematica de desperdicios, na obtencao de fluxos continuos e na resposta rapida a
demanda do cliente. A meta era obter o maximo de eficiéncia, produzindo a variedade de que

os clientes precisavam, no momento exato, com a mais alta qualidade (OHNO, 1997).

O conceito central do Lean, o Lean Thinking (Mentalidade Enxuta), foi formalizado na
década de 1990 por Womack e Jones, que definiram cinco principios fundamentais para

transformar qualquer organiza¢do, conforme ilustrado na Figura 1:

1. Definir Valor: Especificar o que ¢ valor para o cliente, que estd disposto a pagar por
aquilo.

2. Mapear o Fluxo de Valor: Identificar todas as etapas, desde a matéria-prima até a
entrega, distinguindo atividades que agregam valor daquelas que ndo agregam
(desperdicios).

3. Criar Fluxo: Assegurar que as etapas que agregam valor fluam continuamente, sem
interrupcoes, gargalos ou esperas.

4. Estabelecer a Puxada (Pull): Produzir apenas o que ¢ solicitado pelo cliente, no
momento em que ele solicita, evitando a superproducao.

5. Buscar a Perfeicio: Promover a melhoria continua (Kaizen), buscando

incessantemente a eliminacao total de desperdicios (WOMACK; JONES, 2004).
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Figura 1 - Cinco Principios Fundamentais do Lean Thinking

Mapear
Buscar a Fluxo de
Perfeicao S Principios Valor

Lean Thinking

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Dentro do Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta), a busca por eliminar o
desperdicio ¢ direcionada pela identificacdo dos sete tipos cldssicos de desperdicio:
Superproducao, Espera, Transporte, Processamento Inadequado, Estoque, Movimentagdo e
Defeitos (OHNO, 1997). Autores como Liker e Meier (2006) posteriormente acrescentaram o
oitavo desperdicio: o Nao Aproveitamento do Talento Humano, que ocorre quando as

habilidades e a criatividade dos colaboradores ndo sdo utilizadas para a melhoria do processo.

Nos anos seguintes, a filosofia Lean provou ser eficaz para diversos tipos de produgio.
Com o crescimento do setor de servigos e a complexidade dos processos corporativos, a
mentalidade enxuta se expandiu para além da manufatura. Essa adaptabilidade se deve a
percepcao de que os principios do Lean sdo universais, aplicaveis em qualquer ambiente que
possua processos repetitivos e oportunidades de eliminar atividades que nao agregam valor. O
resultado dessa expansdo para areas administrativas e de suporte foi o surgimento do conceito

de Lean Office (TAPPING; SHUKER, 2010).
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2.2 Lean aplicado em ambientes nao fabris

O Lean Office representa a aplicacdo direta da filosofia Lean, detalhada no topico
anterior, no contexto de processos administrativos e de suporte (TAPPING; SHUKER, 2010).
Esta metodologia ndo se limita a replicagdo mecanica de ferramentas da induastria, mas
concentra-se em traduzir os principios enxutos para um ambiente onde os fluxos de trabalho

sao predominantemente intangiveis € menos visiveis (HICKS, 2007).

A aplicagdo do Lean Office nao busca replicar mecanicamente as ferramentas
industriais em escritdrios, mas sim traduzir seus principios para o contexto de processos que
envolvem decisdes, documentos, interagdes entre sistemas e pessoas. O foco continua sendo a
eliminagdo de atividades que ndo agregam valor, mas agora em fluxos de informag¢do como
aprovacoes repetitivas, controles redundantes, retrabalhos causados por erros manuais €
transferéncias ineficientes de dados entre sistemas (EVANGELISTA et al., 2013; DA
CHAGAS SANTOS et al., 2018).

Em ambientes administrativos, o desperdicio costuma ser mais dificil de identificar
porque se apresenta de forma intangivel e dispersa, diluido em trocas de e-mails, multiplos
arquivos, sistemas que ndo se comunicam e processos que dependem da memoria ou do
habito dos colaboradores. O Lean Office se propde justamente a dar visibilidade a esses
fluxos, permitindo que a organizagdo compreenda como suas tarefas se conectam e onde estao

os gargalos, atrasos e falhas de eficiéncia (WOMACK; JONES, 2004).

As ferramentas aplicadas variam conforme a maturidade da organizagdo e o tipo de

processo, mas envolvem frequentemente:

e O uso de mapas de fluxo de valor (VSM) ou fluxogramas detalhados (como BPMN)
para visualizar o processo atual;

e A padronizacdo de rotinas, reduzindo a dependéncia de conhecimento tacito e
garantindo consisténcia nos resultados;

e A digitalizagdo de registros, que reduz o risco de perdas, aumenta a rastreabilidade e
permite maior integracdo entre areas;

e A automacdo de tarefas repetitivas e de baixo valor agregado, utilizando tecnologias
como workflows automatizados, formularios digitais e sistemas de integragdo

(TAPPING; SHUKER, 2010; JOHANSSON et al., 2024).
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A identificacdo e a eliminacdo de desperdicios sdo pilares centrais da filosofia Lean, e
essa logica permanece valida quando se trata da aplicacdo em escritérios. No entanto,
enquanto os desperdicios no ambiente fabril sdo tangiveis como pecas, estoques €
deslocamentos fisicos, os desperdicios administrativos sdo majoritariamente intangiveis, o

que dificulta sua percepcao e mensuragdo (LOUIS, 2019; TAPPING; SHUKER, 2010).

Em ambientes de escritério, os fluxos envolvem informacgdes, decisdes e registros, e
os desperdicios se escondem em rotinas automatizadas por habito, etapas redundantes, esperas
por resposta, entre outras formas que ndo sdo imediatamente visiveis, mas que afetam

diretamente a eficiéncia e a confiabilidade dos processos (EVANGELISTA et al., 2013).

Autores como LOUIS (2019) e TAPPING; SHUKER (2010) propdem uma adaptacao dos sete
desperdicios classicos do Lean para o contexto de servigos e escritorios, dando origem ao

conceito de "Lean Wastes in the Office". Sao eles:

e Superproducao de informacao: ocorre quando se geram relatdrios, planilhas, e-mails
ou documentos que ndo sdao efetivamente utilizados por ninguém, ou que sdo
preparados com uma frequéncia superior a necessaria. Isso consome tempo de
preparacdo e armazenamento, além de dificultar a localizacdo de informagdes
relevantes .

e [Espera: talvez o desperdicio mais recorrente em escritorios, refere-se ao tempo
perdido aguardando aprovagdes, respostas de outros departamentos, atualizagdo de
sistemas ou entregas de fornecedores internos. Essa espera desacelera o fluxo do
processo € aumenta o lead time total.

e Transporte de informacdes: refere-se & movimentagdo desnecessaria de dados entre
diferentes ferramentas, planilhas ou sistemas. Quando ndo ha integracdo entre as
plataformas, exige-se que o colaborador copie e cole informagdes, elevando o risco de
erro.

e Excesso de processamento: ocorre quando o processo ¢ mais complexo do que
deveria ser, com verificacdes multiplas, preenchimento de dados repetidos, ou etapas
que apenas existem por legado organizacional, sem um valor claro.

e Inventirio de informacdes: acumular demandas ou tarefas nao concluidas, como
e-mails pendentes, documentos a serem processados ou requisi¢des nao respondidas.
Esse inventario cria um gargalo invisivel que impacta prazos e sobrecarrega

mentalmente os colaboradores.
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e Movimentacio desnecessaria: diz respeito ao esfor¢co cognitivo e fisico de trocar
entre sistemas, procurar arquivos em locais diferentes, ou ter que abrir multiplas abas e
pastas para realizar uma tarefa simples. Esse tipo de movimenta¢do reduz a
produtividade e aumenta a possibilidade de erros.

e Defeitos: incluem erros no preenchimento de informagdes, falhas no cadastro de
dados, documentos duplicados ou mal formatados. Esses problemas geram retrabalho

¢ minam a confianga no processo.

Além desses sete, diversos estudos propdem um oitavo desperdicio para ambientes
administrativos: o desperdicio de talento humano. Isso ocorre quando colaboradores realizam
tarefas repetitivas e operacionais que poderiam ser automatizadas ou simplificadas,
desperdicando tempo e competéncias que poderiam ser empregadas em atividades mais

analiticas e estratégicas (LOUIS, 2019; LIKER; MEIER, 2006).

Em uma organizacdo de base tecnologica ou em crescimento, como no caso de
empresas que comercializam servigos em nuvem, esses desperdicios podem ser ampliados por
fatores como a fragmentagdo de dados em multiplos sistemas, a dependéncia de ferramentas
manuais (como planilhas) e a auséncia de fluxos de trabalho digitalizados. Tais problemas

resultam em processos pouco escalaveis e com alta incidéncia de falhas operacionais.

Por essa razao, a identificagdo sistematica dos desperdicios ¢ uma etapa essencial na
aplica¢do do Lean Office. Ferramentas como fluxogramas de processos ou o0 Mapeamento do
Fluxo de Valor (VSM) sdao amplamente utilizadas para essa finalidade, pois permitem
visualizar o percurso das atividades, os pontos de espera, as interfaces entre areas e os

desperdicios embutidos no processo.
2.3 Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

O Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), ou Ciclo de Deming, ¢ uma metodologia de
gestdo amplamente utilizada para a solucao de problemas e a implementagdo e controle de
melhorias continuas. Embora tenha suas raizes no trabalho de Walter A. Shewhart, a
metodologia foi popularizada globalmente por W. Edwards Deming. A ado¢do do PDCA ¢
estratégica em ambientes Lean por fornecer uma estrutura formal para a padronizacio e
avaliacdo de processos, garantindo que as mudancas sejam sustentaveis (AGUIAR, 2002;

CAMPOS, 2008).
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O ciclo ¢ composto por quatro etapas interligadas que garantem a progressao logica da

melhoria (DEMING, 1986), conforme apresentada na Figura 2:

1. P (Plan - Planejar): Definicao das metas, analise da situacao atual (diagndstico do

problema) e determinacdo dos métodos para alcangar os resultados esperados.

2. D (Do - Executar): Colocar os planos de acao em pratica, o que inclui treinamento

do pessoal e a execucdo do trabalho ou da solugdo proposta.

3. C (Check - Checar/Verificar): Avaliacdo dos resultados obtidos, comparando os
dados do processo novo com os objetivos e metas definidos. O monitoramento ¢é

essencial para garantir a eficacia da intervencgao.

4. A (Act - Agir/Ajustar): Sistematizagdo das melhorias que foram bem-sucedidas

(padronizagao) ou ajuste dos métodos que falharam, iniciando um novo ciclo.

Figura 2 - Ciclo PDCA

Melhoria

Continua

Fonte: Hinc (2024).

A estrutura do PDCA ¢ a base para organizar a interven¢ao de melhoria continua

e garantir a disciplina necessaria na gestao de processos.



30

2.4 Fluxograma de Processo (BPMN)

O fluxograma de processo ¢ uma ferramenta fundamental para o mapeamento visual
de atividades, decisdes e fluxos de informacao, possibilitando compreender € comunicar com
clareza como um processo opera. No contexto do Lean Office, essa visualizagdo ¢ essencial
para identificar desperdicios ocultos, gargalos, retrabalhos e esperas, problemas comuns em

ambientes administrativos (TAPPING; SHUKER, 2010 ).

A notacdo mais adotada atualmente ¢ a BPMN (Business Process Model and
Notation), criada pelo Object Management Group (OMG), com o objetivo de padronizar a
forma como os processos de negocios sdo descritos (WHITE; MIERS, 2008 ). A BPMN tem
como principais caracteristicas a intuitividade, padroniza¢do internacional e capacidade de
representar diferentes niveis de complexidade, o que a torna adequada tanto para analistas

técnicos quanto para gestores operacionais (WHITE; MIERS, 2008 ).

Segundo Gongalves et al. (2021), a BPMN possui vantagens claras sobre fluxogramas

tradicionais, tais como:

e Permite a separagdo clara de responsabilidades, por meio de pools e lanes .
e Diferencia os tipos de eventos (inicio, intermediario e fim).
e Representa decisdes condicionais complexas com gateways.

e Facilita a modelagem de interacdes entre sistemas, subprocessos e fluxos paralelos.

Esses elementos tornam a BPMN especialmente util em processos administrativos que
envolvem multiplas dreas e sistemas, como ¢ comum em operagdes de faturamento, gestdo de
contratos ¢ atendimento ao cliente. A notacdo ¢ amplamente reconhecida como uma base

solida para a padronizagao e o redesenho de processos (CARVALHO; MARTINS, 2021 ).

Além disso, a BPMN ¢ frequentemente utilizada como base logica para a automagao.
Embora nem sempre seja importada diretamente por softwares, sua notacdo grafica
padronizada permite estruturar as regras de negocio de forma clara, facilitando a configuragao
manual de fluxos em plataformas de Robotic Process Automation (RPA) ou low-code
(WHITE; MIERS, 2008; INCENTRO, 2023). Dessa forma, a BPMN estabelece a linguagem
comum e a clareza estrutural necessarias para guiar o desenvolvimento dos fluxos
automatizados e para a comunicacdo eficaz entre as areas de negocio e de tecnologia.Um

exemplo pratico dessa notac¢do pode ser visualizado na Figura 3.
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Figura 3 - Exemplo BPMN
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Fonte: Heflo (2025).
2.5 VSM - Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping - VSM) é uma das
ferramentas mais importantes e visuais do pensamento Lean, utilizada para identificar,
analisar e visualizar todas as atividades envolvidas na entrega de um servigo ou produto, com
o objetivo de distinguir etapas que agregam valor daquelas que representam desperdicios
(ROTHER; SHOOK, 2003). Sua origem estd intimamente ligada ao Sistema Toyota de
Produgao (STP) e, historicamente, foi aplicada para analisar todos os fluxos envolvidos na
entrega de um produto manufaturado (ROTHER; SHOOK, 2003). Embora tenha se originado
no contexto fabril, sua adaptagdo para processos administrativos tem se mostrado eficaz em
diferentes setores, como escritérios, servigos, instituicdes publicas e empresas de tecnologia

(TAPPING; SHUKER, 2010; LOUIS, 2019).
O VSM ¢ uma ferramenta fundamental para o diagnostico e a melhoria, pois:

e Proporciona uma visdo ampla e sistémica de todo o fluxo de valor, e ndo apenas de
processos isolados (TURATI, 2007).
e Auxilia na identificagdo de desperdicios e gargalos (ROTHER; SHOOK, 2003).
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e Mostra a relagdo entre os fluxos de material e de informacdo simultaneamente
(ROTHER; SHOOK, 2003).
e Serve como uma base clara para a proposta de agdes de melhoria e para o desenho do

estado futuro (ROTHER; SHOOK, 2003).

No ambiente de escritério, o0 VSM permite compreender a sequéncia de atividades, as
interfaces entre areas, os fluxos de informacdo e os pontos onde ocorrem perdas de tempo e
retrabalho (TAPPING; SHUKER, 2010; EVANGELISTA et al., 2013). Ao contrario da
manufatura, onde os fluxos de materiais sdo tangiveis, os processos administrativos envolvem
fluxos intangiveis, compostos por decisdes, documentos e sistemas (EVANGELISTA et al.,
2013). Essa natureza informacional torna o VSM uma ferramenta essencial para visualizar o
percurso das informagdes, identificar gargalos e revelar desperdicios invisiveis (TAPPING;

SHUKER, 2010).

Tradicionalmente, segundo Rother e Shook (2003), a constru¢do do VSM envolve dois

estagios principais:

e Mapa do Estado Atual (4s-Is): Descreve como o processo funciona hoje, destacando
esperas, retrabalhos, fluxos redundantes e dependéncia de multiplos sistemas.

e Mapa do Estado Futuro (70-Be): Propde um fluxo ideal, com eliminagdo de
desperdicios, reducdo de etapas manuais e centralizagdo de informacgdes, visando

maior fluidez, confiabilidade e o estabelecimento de um fluxo continuo.

Em ambientes administrativos, o VSM também desempenha um papel estratégico de
alinhamento entre as areas, pois oferece uma visdo compartilhada do fluxo de ponta a ponta,
facilitando a construgdo colaborativa de solugdes (TAPPING; SHUKER, 2010). A estrutura

classica desse mapeamento ¢ apresentada na Figura 4.
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Figura 4 - Modelo de VSM
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Fonte: Engineers Guidebook (2023).

Apesar de sua eficicia, o VSM original demonstrou limitagdes em ambientes de
servigos complexos, onde o fluxo de valor ¢ multidimensional (HENRIQUE et al., 2015).
Nesses contextos, onde a simples sequéncia de tarefas ndo ¢ suficiente para explicar a origem

das ineficiéncias, a literatura tem proposto adaptagoes.

Nos ultimos anos, diversos estudos buscaram adaptar o VSM para contextos de
servigos e saude, ampliando a andlise tradicional para incluir fluxos de informacao e suporte.
Um exemplo é o modelo desenvolvido por Henrique et al. (2015), que prop6s uma estrutura
de VSM tridimensional para o ambiente hospitalar, representando simultaneamente fluxos de
pacientes, informacdes e materiais. Essa abordagem evidenciou a importancia de
compreender ndo apenas a sequéncia de atividades, mas também as interacdes entre diferentes

tipos de fluxos que impactam o desempenho do processo (HENRIQUE et al., 2015).

Essas evolugdes conceituais sublinham a necessidade de o VSM incorporar dimensdes
adicionais de andlise em ambientes ndo fabris. Ao atuar como um instrumento

recontextualizado para fluxos informacionais, 0 VSM mantém sua fun¢do central de revelar
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desperdicios e guiar a melhoria continua na consolidagdo do Lean Office. O formato final

desse modelo adaptado ¢ demonstrado na Figura 5.

Figura S - Formato Final do Modelo Proposto por Henrique (2015)
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Fonte: Henrique (2015).
2.6 Ferramentas de Automacao no Lean Office

No contexto do Lean Office, a automagdo de processos administrativos, por meio de
tecnologias como Robotic Process Automation (RPA) e plataformas low-code, consolidou-se
como a ferramenta mais estratégica para a eliminagdo de desperdicios intangiveis (LOUIS,
2019). A aplicagdo da automagdo permite que tarefas antes manuais sejam executadas de
forma continua, confidvel e com minima interven¢do humana, promovendo o principio Lean

de "criar fluxo continuo onde for possivel" (WOMACK; JONES, 2004).

A integra¢do da automac¢do com o Lean ¢ considerada uma 6tima combinacdo, pois o
Lean foca na padronizacdo e melhoria do processo (o que fazer melhor), enquanto a
automacao prové a tecnologia para a execugao eficiente (como executar) (INCENTRO, 2023).

Ferramentas como o Power Automate, por exemplo, sdo centrais em iniciativas de Lean



35

Office, especialmente em processos caracterizados por alto volume, repetitividade e baixa

variabilidade.
A automagao oferece vantagens diretas na eliminacao de desperdicios:

e Elimina Defeitos e Excesso de Processamento: Rob0s processam tarefas
administrativas em alta velocidade e sem erros, garantindo que as atividades sejam
realizadas precisamente de acordo com seus requisitos (INCENTRO, 2023).

e Reduz Espera e Transporte: A capacidade de executar tarefas 24/7 e mover dados
entre sistemas automaticamente elimina atrasos causados por dependéncias humanas e
fusos horarios (INCENTRO, 2023).

e Combate o Desperdicio de Talento Humano: Ao liberar os colaboradores de tarefas
rotineiras e repetitivas, a automagao permite que a equipe se concentre em atividades
de maior valor agregado, como resolucdo criativa de problemas, andlise de dados

estratégicos e melhoria da satisfacdo do cliente (INCENTRO, 2023).

Contudo, a literatura Lean ressalta que a automagdo deve ser aplicada apods o
diagnostico e a padronizagdao do processo (INCENTRO, 2023). A automagao de um processo
com desperdicios resultaria apenas na digitalizacdo do caos, perdendo a oportunidade de
eficiéncia méxima. Portanto, a eficacia da automagdo ¢ totalmente dependente de uma analise

prévia e de um redesenho do fluxo.
2.7 Visualizacao Estratégica de Indicadores com Power BI

A sustentagdo das melhorias do Lean Office e a governanga do novo processo
dependem da conversdo da eficiéncia operacional em inteligéncia estratégica, que ¢ alcancada
por meio da integragdo continua de dados com plataformas de Business Intelligence (BI). O
sucesso de uma iniciativa Lean ¢ medido ndao apenas pela reducdo de custos, mas pela
melhoria na capacidade de tomada de decisdao, que passa a ser baseada em dados reais € nao

em suposicdes (MOLDSTUD, 2025).

Ferramentas de BI, como o Power BI, tornam-se essenciais porque a automagio
garante que os dados do processo, antes dispersos em planilhas e e-mails, sejam capturados de
forma estruturada e em tempo real. Essa base de dados permite criar uma visibilidade

operacional e estratégica completa (NEOMIND, 2024).
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Dessa forma, o encerramento do ciclo de uma atividade administrativa ndo ¢ apenas
uma tarefa burocratica cumprida, mas o gatilho para a atualizacdo dos indicadores vitais da
organizacdo. A confiabilidade garantida pela automagao elimina o risco de dados incorretos,

assegurando que a gestdo visualize nimeros reais sobre o desempenho do negdcio.

2.7.1 Lean, OKRs e Sustentacio Estratégica

As Objectives and Key Results (OKRs), metodologia originalmente desenvolvida por
Grove (2020) na Intel e popularizada globalmente por Doerr (2019), alinham-se aos principios
lean ao focar no valor, na mensuragao e na adaptabilidade. Enquanto o Lean foca na melhoria
continua do processo, o OKR fornece a estrutura de metas para garantir que esses esforgos
estejam direcionados as prioridades mais ambiciosas e valiosas da organizacao (DOERR,

2019).

Nesse contexto, processos administrativos melhorados assumem um papel central na
gestao estratégica, pois se tornam a "fonte da verdade" para métricas financeiras ¢ de mercado
criticas. O uso do BI no contexto OKR garante uma tomada de decisdo agil, onde a consulta a
dados atualizados permite identificar desvios que atrasam o alcance dos resultados a tempo,

possibilitando ajustes oportunos na estratégia (UPQUERY, 2025).

A conex@o entre a operacao de backoffice e a estratégia corporativa ocorre quando os
dados processados alimentam os indicadores-chave de desempenho (KPIs) essenciais para
medir o progresso dos objetivos globais da empresa, como o crescimento de receita € a
retengdo de clientes (MOLDSTUD, 2025). Portanto, a integracdo entre Lean Olffice e Bl serve
para garantir que a lideranga tenha acesso instantdneo as métricas que definem o sucesso da
empresa, consolidando o framework Lean Office/OKRs como um sistema de gestdo que

direciona e sustenta essa eficiéncia em nivel estratégico.
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3 METODO DE PESQUISA
3.1 Tipo de Pesquisa e Estratégia de Investigacao

A presente se¢ao detalha a metodologia de pesquisa e o delineamento da intervencao
pratica, adotando o ciclo de melhoria continua PDCA (Plan-Do-Check-Act) como a ldgica
estrutural para a solu¢do do problema. A abordagem metodoldgica foca na definicdo das
ferramentas de diagndstico e na constru¢ao dos modelos de analise necessarios para suportar

as fases do ciclo de melhoria.

Dessa forma, esta secdo se dedica a descrever os procedimentos de coleta de dados, a
fundamentagdo da estratégia de estudo de caso e, centralmente, o design do Modelo Hibrido
BPMN+VSM. Este modelo foi desenvolvido especificamente para esta pesquisa visando
superar as limitacdes das ferramentas tradicionais em mapear fluxos informacionais
intangiveis, servindo como o instrumento base para o diagndstico (Plan) e a proposicao futura

(Do) que serao detalhados na se¢dao de Resultados.
3.1.1 Caracterizaciao da Pesquisa

O presente trabalho enquadra-se como uma pesquisa de natureza aplicada, pois seu
objetivo ¢ gerar conhecimentos que possam ser utilizados para a solu¢cdo de um problema
pratico e especifico da organizagdo estudada, culminando na melhoria de processos e na

melhoria de desempenho.

Quanto a sua estratégia de investigacao, este estudo adota a abordagem de Estudo de
Caso (YIN, 2001). O estudo de caso ¢ definido como uma investigacao empirica que examina
um fendmeno contemporaneo em seu contexto real (YIN, 2001). Este método se demonstra o
mais adequado quando a pesquisa busca responder a questdes do tipo "como" e "por que", e
quando o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais da organizacao

(YIN, 2001).

A escolha do Estudo de Caso se justifica pela natureza da questdo de pesquisa, que
busca entender como a metodologia Lean Office e a automagdo transformam um processo
administrativo no contexto real de uma empresa de tecnologia. Este método ¢ o mais
adequado para examinar o fendmeno da transicdo de um fluxo manual para um digital e
enxuto, pois permite a investiga¢do aprofundada da dindmica e dos desafios contextuais, bem

como a mensuragdo precisa dos resultados operacionais do processo de melhoria. Dessa
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forma, o estudo de caso ¢ essencial para medir os ganhos de eficiéncia alcangados no

ambiente de negocio real.
3.1.2 Delimitacao e Justificativa do Estudo de Caso

A delimitacdo do estudo foca na andlise de um fenomeno especifico dentro de uma
organizacdo real, buscando uma compreensdo aprofundada dos efeitos e da eficacia da

intervengdo metodologica no processo.
3.1.3 O Contexto da Organizacao e o Fenomeno Critico

A empresa objeto de estudo ¢ uma organizacdo consolidada no setor de hardware
(System on Module - SoM) que, recentemente, expandiu sua linha de negdcios para o
segmento de Software as a Service (SaaS), com foco em solugdes em nuvem. Este
crescimento acelerado no setor de servigos digitais exp0Os a fragilidade de processos internos
que ndo estavam desenhados para a nova escala operacional (PAES et al., 2020). O fendmeno
critico analisado ¢ a ineficiéncia do processo recorrente de envio de faturas, que opera com
alto grau de manualidade e fragmentacdo de dados. A escolha deste processo, em particular,
se justifica por seu impacto direto na previsibilidade financeira, no relacionamento com o
cliente e, notavelmente, pelo gasto de tempo excessivo dos colaboradores dos setores

envolvidos.
3.1.4 Justificativa Metodologica e Escopo da Analise

A estratégia de Estudo de Caso permite o acompanhamento detalhado da
reestruturacao desse processo de faturamento, partindo do mapeamento do estado atual (4s-Is)
para a proposi¢ao do estado futuro (70-Be) (ROTHER; SHOOK, 2003). Este formato de
pesquisa ¢ essencial para analisar o "como" a metodologia Lean Office e a automagdo se
adaptam as particularidades de um backoffice de tecnologia e avaliar a eficacia do método na
melhoria do processo. O escopo da analise estd rigorosamente delimitado ao fluxo de ponta a
ponta do processo de envio de faturas, abrangendo a coleta de dados de servico, a geragdo, a
validacdo e o envio da fatura final. A pesquisa concentra-se em diagnosticar e propor a
eliminacdo dos desperdicios de informagdo que resultam em fragmentacdo de dados,

manualidade e elevado lead time (EVANGELISTA et al., 2013; HICKS, 2007).

3.2 Procedimentos para Coleta e Analise de Dados



39

A constru¢do do diagnodstico do processo no estado atual (4s-Is) e a posterior proposta
de melhoria seguiram procedimentos pragmaticos, focados em quantificar as ineficiéncias

com base no conhecimento interno da organizacao.
3.2.1 Fontes de Dados e Conhecimento Prévio

A principal fonte de informacdo para a modelagem do fluxo As-Is foi o envolvimento
direto e o conhecimento prévio do autor, que atualmente é o principal responsavel pelo
processo de envio de faturas na empresa. Este conhecimento interno permitiu a descrigao
detalhada e fidedigna de cada etapa do fluxo, incluindo as rotinas interdepartamentais € os

pontos de falha que ocorriam na rotina.
O mapeamento do fluxo foi complementado por:

e Observac¢ao Direta: Acompanhamento das rotinas dos colaboradores envolvidos para
validar o fluxo de trabalho real.

e Anilise Documental: Revisao de documentos (planilha antiga do Excel, template
padrdo de fatura, dashboards no BI), e-mails e sistemas, essencial para compreender a

fragmentacdo da informacao.
3.2.2 Mensuracao de Tempos e Calculo do Lead Time

A quantificacdo do processo foi baseada na simplicidade, aproveitando o

conhecimento do autor ¢ a média de execucdes:

e Justificativa da Amostra: A baixa amostra de faturas utilizada na mensuragao (cinco
faturas) € coerente com a estratégia do estudo de caso, que visa melhorar o fluxo antes
que o volume de faturas seja muito grande, ja que o produto se encontra em fase de
crescimento. A intervencdo antecipada € crucial para garantir a escalabilidade do
processo.

e Calculo dos Tempos: A medicdo foi realizada a partir da média aproximada do tempo
de execu¢do e do tempo de espera de cinco faturas processadas sob o modelo atual
(As-Is) e sera replicada para cinco faturas processadas sob o modelo novo (7o0-Be).
Essa comparagdo direta permitird mensurar os ganhos de eficiéncia.

e Consideraciao de Fuso Horario: Este calculo levou em consideragdo o envolvimento

do time de shop da Suiga, responsavel pela criagdo de mais de 85% das faturas
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atualmente, incluindo o tempo de espera decorrente da diferenca de fuso horario, que
impacta diretamente a comunicacao ¢ a continuidade do fluxo.
e Calculo do Lead Time: O lead time total foi obtido pela soma dos tempos de

execucao e dos tempos de espera de cada atividade.
3.2.3 Analise Qualitativa e Classificacao dos Desperdicios

A identificacdo e a classificagdo dos desperdicios foram realizadas por meio de analise

qualitativa e julgamento do autor.

e C(lassificacdo Qualitativa: A decisdo sobre o tipo de desperdicio foi feita de forma
qualitativa, baseada na definicdo clara dos sete desperdicios classicos do Lean
adaptados ao contexto administrativo, acrescidos do oitavo desperdicio referente ao
subaproveitamento do talento humano, mediante a analise individual de cada atividade

diante do contexto do processo.

A consolidagdo desses dados de tempo e desperdicio no modelo hibrido BPMN+VSM
(detalhado no Tdpico 3.3) forneceu a base quantitativa e qualitativa, para a proposicao das

melhorias na Se¢do 4.
3.3 Ferramentas de Mapeamento e Proposicio de Melhorias

O diagnéstico e o redesenho do processo de envio de faturas exigiram a combinagao
de ferramentas de modelagem e andlise, visando superar as limitagdes das metodologias
tradicionais quando aplicadas a fluxos de informagdo (HICKS, 2007). Esta secdo detalha a
fundamenta¢do do mapeamento, a justificacdo do modelo hibrido e a descrigao do template

metodologico desenvolvido.
3.3.1 Fundamentac¢ao das Ferramentas Classicas
O trabalho se baseia em dois pilares metodologicos consolidados:

e Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM): E a ferramenta essencial do Lean para
visualizar, analisar e quantificar todas as atividades envolvidas na entrega de um
servigo, permitindo a distin¢do clara entre valor agregado e desperdicio (ROTHER;
SHOOK, 2003). O VSM ¢ fundamental para diagnosticar o tempo total de ciclo (lead
time) e identificar as fontes de desperdicio (TAPPING; SHUKER, 2010).
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e Business Process Model and Notation (BPMN): E a notagdo grafica padronizada

internacionalmente para modelar processos de negocio (WHITE; MIERS, 2008). O
BPMN ¢ crucial para representar a estrutura do processo, incluindo a separacdo clara
de responsabilidades por meio de pools e lanes e a modelagem das interagdes entre

sistemas (CARVALHO; MARTINS, 2021).
3.3.2 Justificativa e Construcdao do Modelo Hibrido (BPMN + VSM)

Apesar da eficidcia das ferramentas isoladas, sua aplicacdo pura em processos

administrativos complexos apresenta limitacdes, o que justifica a criagdo de uma metodologia

adaptada:

1.

Limitacio do VSM Tradicional: O VSM foi concebido para ambientes de
manufatura (fluxos fisicos e estoques) e, quando aplicado isoladamente em um
backoffice, carece da precisdo grafica necessaria para detalhar fluxos de informacao,
decisdes condicionais (gateways) e, principalmente, a segregacao clara de
responsabilidades entre as areas envolvidas.

Limitacido do BPMN Original: Embora o BPMN seja ideal para modelagem da
logica e das responsabilidades, ele ndo possui mecanismos nativos para a
quantificagdo do tempo e dos desperdicios em uma linha unica de fluxo, o que é o

objetivo principal do diagndstico Lean.

Para superar essas limitagcdes, o presente estudo adota um Modelo Hibrido

BPMN+VSM, inspirando-se em abordagens que adaptaram o VSM para ambientes de servigo

multidimensionais. Este modelo combina a clareza estrutural e a padronizagdo do BPMN com

a profundidade analitica e a métrica de valor do VSM.

A principal vantagem dessa integracdo, e que se mostra crucial para o presente estudo

de caso, ¢ a énfase visual na transicdo de responsabilidade entre os setores. No processo de

envio de faturas, a mudanga de um setor para outro (transferéncia de informagao) ¢ um ponto

de desperdicio significativo, frequentemente agravado por estarem localizados em paises e

fusos horarios distintos. Ao utilizar as lanes do BPMN, a mudanga de responsavel ¢

imediatamente sinalizada pela mudanca de faixa no diagrama, o que expde visualmente o

desperdicio de Espera e Transporte de Informagdes inerente as interfaces.
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Além disso, cada bloco de atividade no diagrama hibrido (diferente da representacio
simples do BPMN) ¢ enriquecido com informacdes essenciais do VSM, como tempo de
execugdo e a ferramenta de soffware utilizada. Essa integragdo dentro do bloco de atividade ¢
vital para o diagnostico, pois permite que o mapeamento nao apenas descreva a tarefa, mas
também quantifique seu desempenho e a relacione com a tecnologia especifica que causa ou

soluciona o desperdicio.

A adogao deste modelo hibrido ¢ essencial para este estudo, pois ele ndo apenas
descreve o processo (fungdo do BPMN), mas também o diagnostica de forma quantitativa e
qualitativa (funcdo do VSM), fornecendo a base de dados necessdria para justificar as

propostas de automacao no Secao 4.

O template metodolégico desenvolvido para o mapeamento do processo de
faturamento integra a modelagem de processos do BPMN (Business Process Model and
Notation) com elementos de andlise Lean Office, criando um modelo visual robusto e
quantificavel. O diagrama se estrutura em trés diferentes templates de andlise, que guiam a

jornada do diagnostico a proposta final.

Para a construcdo e diagramacdo deste modelo, utilizou-se a plataforma colaborativa
Miro. Essa escolha se justificou pela necessidade de personalizagdo grafica exigida pelo
layout hibrido, uma vez que softwares dedicados exclusivamente a notagdo BPMN (como o
Bizagi Modeler) apresentam restri¢des estruturais que dificultariam a incorporagao livre das

camadas de analise do VSM integradas ao fluxo de atividades.

O corpo central do diagrama utiliza a notagdo BPMN para detalhar o fluxo légico das

atividades e responsabilidades, aplicando os seguintes simbolos e elementos:

e Circulos de Inicio e Fim: Representam o ponto inicial e o ponto final do processo
mapeado, definindo o escopo de forma clara.

e Lanes de Responsabilidade: Utilizadas para separar visualmente as atividades por
setor ou colaborador (Ator da Tarefa), conforme a fung¢do de lanes do BPMN
(CARVALHO; MARTINS, 2021)..

e C(Caixas de Processo (Atividade): As caixas representam as agdes ou tarefas

executadas no fluxo. Para enriquecer a andlise sob a perspectiva Lean, cada caixa de
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atividade ¢ detalhada com duas métricas-chave: o TEx (Tempo de Execu¢ao) e a FSU
(Ferramenta ou Sistema Utilizado).

o O rastreio da ferramenta (FSU) ¢é especialmente detalhado para diagnosticar a
fragmentacdo de dados e o esforco cognitivo: a ferramenta ¢ identificada (por
exmplo: Excel) e acompanhada de um numero entre parénteses que indica
quantas instancias ou abas distintas dessa mesma ferramenta foram acessadas
pelo colaborador durante o processo. Por exemplo, se forem utilizados dois
arquivos distintos do Excel, aparecera Excel (1) e depois Excel (2); se o
mesmo arquivo for acessado em momentos diferentes, a notacdo se mantém
(por exemplo: Excel (1) e Excel (1)), rastreando a movimentagdo desnecessaria
dentro de uma mesma plataforma. A estrutura detalhada dessa caixa de

processo pode ser observada na Figura 6.

Figura 6 - Modelo da Caixa de Processo

Atividade

TEx: Tempo de Execuc¢do

FSU: Ferramenta Utilizada (x)
\_ J

Fonte: Elaborada pelo autor.

® Gateways e Conectores: Utilizados para modelar decisdes logicas e o sequenciamento
das etapas.

e Caixa de Comentario: Utilizada para adicionar informag¢des complementares, notas
de andlise ou contexto sobre uma atividade especifica sem alterar o fluxo principal

(GONCALVES et al., 2021).

A integragdo do Lean ¢ feita através de lanes dedicadas para a analise de tempo e de

valor, conforme as trés fases do mapeamento:

3.3.3.1 Template de Diagnostico (As-Is)
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Este template mapeia o estado atual, com foco na identificacdo e quantificagdo de
perdas. Ele incorpora a Linha do Tempo (para registrar os tempo) e a lane de Desperdicios

(para classificar o tipo de desperdicio em cada etapa), conforme ilustrado na Figura 7.
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Figura 7 - Template de Diagnoéstico (As-Is) Utilizando o Modelo Hibrido
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Fonte: Elaborado pelo autor.
3.3.3.2 Template Intermediario (Analise de Melhorias)
Esta fase ¢ utilizada para a andlise critica do mapa As-Is e o planejamento das
contramedidas.

e Cortes de Atividades: As tarefas que representam puro desperdicio e que serdao
eliminadas no fluxo 70-Be sdao marcadas com um "X" (cross-out) sobre a caixa de
processo (conforme Figura 8).

e Lane de Solucdes: A lane de Desperdicios ¢ substituida pela lane de Solugdes, onde a
acdo de melhoria proposta para cada corte ou gargalo ¢ documentada (por exemplo:

"Automatizar com Power Automate", "Eliminagdo da Duplicidade").
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Figura 8 - Template Intermediério (Andlise de Melhorias) Utilizando o Modelo Hibrido
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.3.3 Template do Estado Futuro (7o0-Be)

Este template representa o novo fluxo melhorado, consolidando a simplificacdo e a
automacdao propostas. A estrutura mantém a Jane de Desperdicios para registrar as
ineficiéncias remanescentes que persistiram apods a intervengao, servindo de base visual para
futuros ciclos de melhoria. A lane de Solugdes ¢ removida, visto que as contramedidas ja
foram incorporadas ao fluxo, enquanto a Linha do Tempo ¢ mantida para evidenciar a redugao

no lead time total e o ganho em eficiéncia alcangado, conforme Figura 9.
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Figura 9 - Template do Estado Futuro (To-Be) Utilizando o Modelo Hibrido
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A descricdo completa do template metodologico hibrido BPMN+VSM, que integra a
modelagem estrutural a quantificacdo Lean, conclui a fase de design da pesquisa. Com o
plano de melhoria documentado, a etapa subsequente foca na materializacao da solugdo e na

validagdo dos ganhos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do apresenta os resultados da aplicagdo pratica da metodologia Lean Office e
do modelo de mapeamento hibrido no estudo de caso. A estrutura do capitulo segue a logica
da intervengao: inicia-se pelo diagnodstico detalhado do estado atual (4s-Is) e a identificacdo
dos desperdicios, avancando para a constru¢do e implementagdo do fluxo otimizado (70-Be).
Por fim, sdo apresentados a validagdo quantitativa dos ganhos operacionais, a analise critica
da metodologia hibrida utilizada e a discussdo sobre o alinhamento estratégico da nova

operacao.
4.1 Fase de Planejamento (Plan): Diagnostico e Definicao das Solugdes

A execugdo pratica deste estudo de caso inicia-se pela estruturagdo da fase de
Planejamento (Plan) do ciclo PDCA. Nesta etapa, o objetivo central ndo ¢ apenas desenhar o
fluxo, mas compreender profundamente a realidade operacional do processo de faturamento e

estruturar as intervencdes necessarias.

Para isso, aplica-se o Modelo Hibrido BPMN+VSM em suas duas primeiras instancias
de analise: o Diagnostico do Estado Atual (4s-Is) e a Andlise Intermediaria (Proposi¢ao de
Solugdes) . Esta abordagem permite segregar o momento de "identificar o problema" do

momento de "construir a solu¢ao".

O diagnédstico utiliza a camada analitica do VSM para revelar e classificar os
desperdicios ocultos, como tempos de espera e fragmentagao de informacgdes . Em seguida, o
Mapeamento Intermediario atua como a ponte ldgica do planejamento, onde sao definidas as
contramedidas e os cortes de atividades que ndo agregam valor . Dessa forma, garante-se que
a construgdo do fluxo futuro (70-Be), que ocorrerd na fase de Execugdo (Do), seja

fundamentada em dados concretos e na eliminagdo raiz dos problemas identificados.

4.1.1 Mapeamento do Estado Atual (As-Is) e Identificacio dos

Desperdicios

O mapeamento do Estado Atual (4s-Is) utilizou o 7Template de Diagndstico para
revelar as ineficiéncias operacionais e de informacao no processo de envio de faturas. O fluxo
completo, estruturado com as /anes de responsabilidade e as camadas de analise de valor, ¢

apresentado sequencialmente nas Figuras 10 a 13.
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Figura 10 - Mapeamento do Estado Atual (4s-Is) - Segmento 1
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Figura 11 - Mapeamento do Estado Atual (4s-Is) - Segmento 2
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Figura 12 - Mapeamento do Estado Atual (4s-Is) - Segmento 3
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Figura 13 - Mapeamento do Estado Atual (4s-Is) - Segmento 4
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A andlise detalhada do mapa As-Is revelou que o processo se distanciava do principio
Lean de Criar Fluxo Continuo, sendo dominado por atividades que ndo agregam valor (NVA)

e pela fragmentagao.

Abaixo, os principais problemas identificados, classificados segundo a taxonomia de

desperdicios do Lean Office:

e Desperdicio de Espera (Tempo de Fila): Foi o principal componente do lead time
Total. Este desperdicio foi quantificado na Linha do Tempo entre algumas etapas
criticas (por exemplo: espera de 24 horas para o envio de PDF apds a solicitagdo da
fatura), ele ocorre pela necessidade de comunicagdo entre equipes diferentes e ¢
agravado quando os times responsaveis estdao em fusos horarios distintos (time do
Customer Service e time do Shop).

e Transporte e Movimentacdo Desnecessaria: O processo exigia a movimentacao
constante de dados. Observou-se que o colaborador precisava copiar informacgdes e
transporta-las entre diferentes ferramentas (por exemplo: Confluence, CRM, Outlook e
Arquivos em PDF), sem integragdo nativa, conforme o rastreio da FSU
(Ferramenta/Sistema Utilizado). No Lean Office, essa necessidade de mover dados
manualmente representa um desperdicio claro.

e Excesso de Processamento: Identificado em etapas manuais que adicionavam
complexidade, mas pouco valor ao cliente. Exemplos incluem a verificagdo do codigo
do cliente no CRM ou a necessidade de verificar manualmente os termos de
pagamento. Tais etapas, embora necessarias sob o modelo atual, sdo candidatas a
simplificagdo ou automacao.

e Superproduciao de Informacao: Evidenciado pela necessidade de enviar o PDF da
fatura para outro setor via email antes da fatura ser enviada ao cliente, gerando um
documento intermediario e um passo de transferéncia desnecessario.

e Desperdicio de Talento Humano: A alta quantidade de etapas desnecessarias e
manuais para um processo que deveria ser simples, resultava em um alto esforco
cognitivo e gasto de tempo dos colaboradores, desviando o foco de atividades

estratégicas.

Adicionalmente aos pontos listados, observa-se que a soma desses fatores cria um
ambiente estruturalmente propenso ao Desperdicio de Defeitos. A excessiva dependéncia de

intervengdes manuais para a transferéncia de dados e a fragmentagdo das informagdes em
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multiplas ferramentas elevam a suscetibilidade a falhas operacionais, como erros de digitagdo
ou inconsisténcias de valores. Essa fragilidade exige conferéncias constantes e gera eventuais
retrabalhos, consumindo recursos para corrigir falhas que seriam evitaveis em um fluxo

padronizado.

Diante desse cendrio, a quantificacdo total do lead time no estado As-Is demonstrou a
urgéncia de uma intervengao, expondo a baixa propor¢ao de Tempo de Valor Agregado (VA)
em comparacao ao Tempo Nao Agregado (NVA), caracteristica fundamental de processos

com alto desperdicio.
4.1.2 Analise Intermediaria e Definicao dos Cortes

O Mapeamento Intermediario (conforme Figuras 14 a 17) representa a etapa de analise
critica do diagndstico As-Is e a definigdo das contramedidas a serem implementadas. Este
template concentra-se em visualizar quais atividades serdo eliminadas, simplificadas ou

automatizadas no fluxo 7To-Be.
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Figura 14 - Mapeamento Intermedidrio - Segmento 1

Envio de Fatura para Clientes (Estado Atual - As Is)
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Figura 15 - Mapeamento Intermediério - Segmento 2

Team

1
s
(]
o
Cliente pode estar usando E preciso verificar o
features ndo inclusas no nome do cliente e
Y plano atual ou tendo mais cddigo do cliente
z dispositivos conectados no CRM
v "
wn : '
(. ]
@ s . ' .
= Analisar indices de io e fim
m utilizacdo da plataforma dltima
3 —* .
O TEx: 5 minutos
FSU: Power BI (1) Q)]
=
o
=
=3
o
=
wn
=]
=N
£
i
Anw 5 minutos 3 mirutos 3 miRutos 2 minutos
o
=
=
£
b Planilha Gnica no Excel com todas as informagdes necessarias do cliente em que o time de Customer
e Service ja term acesso, na mesma planilha foi criado um fluxo de automacdo que integra a planilha com
m email, sendo assim, envia um email de solicitacdo de fatura ao time de Shop por meio das informacgdes
2 inseridas manualmente

Elaborado pelo autor.

Fonte



57

Figura 16 - Mapeamento Intermedidrio - Segmento 3
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Figura 17 - Mapeamento Intermediério - Segmento 4
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Nesta fase, o principio Lean de eliminag¢ao do desperdicio (OHNO, 1997) foi aplicado
sistematicamente: as atividades classificadas como sem valor agregado (NVA) e com solugdes
identificadas foram marcadas com um "X" (cross-out), indicando o alvo primario da

intervencao.

Os principais cortes e consolidacdes planejados focaram em trés grandes fontes de

desperdicio:

e Eliminacdo da Fragmentacio (Transporte de Informacdes): A decisdo mais
significativa foi eliminar as etapas que envolviam a cépia e o transporte de dados entre
sistemas e documentos diferentes. Exemplos incluem:

o Cortes de verificagdes redundantes no CRM e no Confluence (por exemplo:
Checar informagdes do cliente, Copiar modelo de envio e Verificar pais de
emissao do cliente).

o Corte de etapas de transporte de dados internos por e-mail (por exemplo:
Enviar PDF da ultima fatura para outro setor), que geravam a espera de 24
horas.

e Eliminacio de Movimentacio e Espera (Manualidade): As tarefas de baixo valor e
alta repetitividade, que manifestavam o Desperdicio de Talento Humano, foram
marcadas para automacao:

o Corte das etapas de digitagdo manual de informa¢des no modelo de e-mail (por
exemplo: Adicionar informagdes no modelo de e-mail).

o Corte da etapa de registro manual de dados em sistemas distintos (por
exemplo: Adicionar informag¢des no Excel).

e Eliminacdo de Processamento Excessivo: Cortes em verificagdes baseadas em
arquivos externos (por exemplo: Verificar data de inicio e fim da inscri¢cdo na Ultima
fatura em PDF), pois esses dados seriam centralizados, dispensando a verificagio

manual.

Com as atividades NVA marcadas para eliminacao, a lane de Solugdes foi preenchida

com as contramedidas necessarias para sustentar o fluxo.

e Centralizacdo: A solu¢io fundamental foi a criagdo da Planilha Unica no Excel, que
centraliza todos os dados do cliente e da fatura, eliminando a necessidade de solicitar

ou buscar informagdes em outros sistemas fragmentados.
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e Automacdo (Power Automate): A Automacio foi definida como a ferramenta de
execugdo para transformar as agdes manuais eliminadas em um workflow digital. O
fluxo automatizado foi planejado para integrar a Planilha Unica (base de dados) com o
envio do e-mail ao Shop Team, garantindo que a informagdo seja enviada com
agilidade e rastreabilidade.

e Controle (Power BI): As solugdes também incluiram a integragdo automatica do
Power BI com o Excel para atualizar o dashboard, garantindo o monitoramento dos

KPIs.
4.2 Estruturacio da Base de Dados do Cliente

Concluida a fase de Planejamento (P) com a defini¢do clara dos cortes e solugdes no
Mapeamento Intermediario, os topicos 4.2 a 4.4 constituem a fase de Execu¢ao (D) do ciclo
PDCA. Esta etapa materializa as contramedidas tecnoldgicas propostas, construgdo da Base
de Dados, Automacao e integragdo de BI, e culmina na consolidag¢ao formal do Fluxo Futuro
(To-Be). Dessa forma, a fase de execucdo ndo apenas implementa as ferramentas, mas
estabelece 0 novo padrdo operacional, concretizando os principios Lean de Criar Fluxo e

Estabelecer Puxada no processo de faturamento.

Para estabelecer um fluxo continuo de dados, um principio fundamental do Lean
Thinking (WOMACK; JONES, 2004), foi implementada a estruturacdo de uma Base de
Dados Centralizada em planilha (Microsoft Excel). A escolha do Excel se deu pela sua
familiaridade, facilidade de acesso pelos setores envolvidos (Financeiro e Backoffice) e,
principalmente, por ser facilmente integravel com as ferramentas de automagdo e Business

Intelligence (BI) do ecossistema Microsoft (Power Automate e Power BI).
4.2.1 Estrutura e Funcoes da Base de Dados

A Base de Dados centralizada foi projetada para atuar como o repositorio Unico da

"cadeia de valor da informag¢ao" do faturamento, com trés fungdes criticas:

1. Centraliza¢do de Dados e Eliminacio de Desperdicio de Transporte: A planilha
retne todas as informagdes necessarias sobre cada cliente e suas faturas enviadas.
Cada linha da planilha corresponde ao registro unico de uma fatura, ¢ as colunas

padronizam os campos essenciais, facilitando a consulta por todos os colaboradores
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que precisam acessar as informagdes, eliminando a "movimentacdo desnecessaria" de
dados (EVANGELISTA et al., 2013).

2. Repositorio de Input para Automacido: A base de dados foi estruturada de forma
padronizada para servir como a fonte primaria de entrada de dados (/mput) para o
workflow de automacdo (INCENTRO, 2023). Isso garante a clareza e a consisténcia
exigidas pelo Power Automate, que utiliza as colunas como referéncias para a
execucao continua das tarefas.

3. Base para o Controle Estratégico (BI): A planilha atua como o dataset central, no
qual cada linha e coluna se transforma em uma métrica rastredvel para a construgdo de
dashboards no Power BI (LOUIS, 2019). Isso permite o monitoramento em tempo real

de KPIs e OKRs, transformando dados operacionais em valor gerencial.
4.2.2 Construcao da Base de Dados

A construgdo inicial da Base de Dados foi realizada de forma manual pelo autor. Esta
decisdo se justificou pelo estdgio inicial da empresa no segmento SaaS, que contava ainda
com um numero reduzido de clientes. Aproveitou-se o baixo volume inicial para garantir a

padronizacao ¢ a consisténcia da estrutura da planilha.

A estrutura de colunas da base de dados foi definida para englobar todos os dados
criticos necessarios em todo o processo, desde a origem da cobranga até a confirmacgdo do

envio. Os detalhes de cada campo estao descritos na Tabela 1.
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Tabela 1 - Estrutura de colunas da base de dados

Nome da Coluna
Invoice Number
Customer
Customer Number
Entity
Country
Contact E-mail
Product Number
Quantity
Invoice Currency
AmountEUR
AmountARR EUR
Payment Terms
StartDate
EndDate

Included Devices

InvoiceStatus

Explicaciao
ID da Fatura
Nome da Empresa (Cliente)
ID do Cliente
Time de Shop Responsavel
Pais da Sede
E-mail para Contato
ID do Produto
Quantidade Vendida
Moeda Utilizada
Valor da fatura
Valor Recorrente Anual da Fatura
Tempo para o Fazer o Pagamento
Data de Inicio
Data de Fim

Numero de Dispositivos que Podem ser

Conectados

Status do Invoice

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 Automatizacio do Fluxo de Envio de Faturas

A automatizacdo do fluxo de envio de faturas € o pilar de melhoria central, buscando
eliminar a manualidade e os desperdicios que retardavam o processo. Além de combater o
Desperdicio de Talento Humano (LIKER; MEIER, 2006) e a Manualidade (LOUIS, 2019), o
aumento da agilidade do processo se traduz diretamente em uma melhor satisfagdo do cliente,

que recebe a fatura correta de forma mais rapida.
4.3.1 Escolha e Papel da Ferramenta de Automacao

A ferramenta escolhida para o desenvolvimento do workflow foi o Microsoft Power
Automate, sendo estratégica por sua integracdo nativa com o Excel e Outlook, e por ser uma
plataforma low-code que facilita a manutencdo pelas equipes de negocio (TAPPING;
SHUKER, 2010). O workflow atua como um assistente de automacao que executa o processo

de envio de forma confidvel e precisa (INCENTRO, 2023).
4.3.2 Descricao do Fluxo Automatizado

O fluxo implementado possui uma natureza semi-automatizada e assistida, o que

melhora a decisdo humana, mas automatiza a execugao repetitiva do envio e do registro.

1. Gatilho Manual e Entrada de Dados: O fluxo ¢ iniciado por um gatilho manual
acionado no proprio Excel, permitindo que o colaborador execute o template do
workflow para uma linha (fatura) especifica. Apds o gatilho, o sistema solicita a
digitacao manual de algumas informagdes criticas necessarias para a fatura.

o Melhoria da Entrada: Embora a entrada seja manual, a Base de Dados
facilita a busca, pois todas as informacgdes estdao centralizadas na planilha, caso
a fatura nao envolva negociagdes ou excecoes.

2. Processamento de Entrada (Compor): A etapa seguinte, "Compor" (Compose), ¢
uma acdo intermedidria de manipulacdo de dados. Sua funcdo ¢ receber as
informagdes fornecidas no input manual (Passo 1), organiza-las ou formata-las em
uma estrutura unica, antes de passa-las para a proxima etapa logica.

3. Condicional de Envio: O fluxo segue para uma etapa de Condicional. O envio do
e-mail so ¢ permitido se a coluna do status da fatura na Base de Dados estiver definida
como "not sent" (ndo enviada). Esta etapa garante o controle e evita o desperdicio de

Superproducao de Informagdo ao impedir o reenvio desnecessario.
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4. Envio do E-mail Padronizado: A etapa "Enviar um email (V2)" é executada com um
template altamente padronizado, utilizando dados dindmicos do Excel (conforme
figura 18 ).

o Enderecamento DindAmico: O campo "Para" (7o) utiliza uma condicional
logica (if) para determinar o destinatario correto, que ¢ o time de Shop
correspondente ao pais da fatura. Essa regra dindmica elimina a manualidade
na escolha da equipe, reduzindo o risco de erro humano.

o Corpo do Email: O corpo do e-mail ¢ preenchido automaticamente com
campos padronizados (por exemplo: Customer, Product Number, Total

Amount) que puxam os valores digitados no input (Passo 2).



65

Figura 18 - Estrutura da Etapa de Envio de E-mail no Power Automate
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Para * 553 e
B x

Assunto *

Customer X - Subscription Invoice

Corpo *

|
~
b
-

Normal -~ Arial + 15px v B 7 U & & o

Can you prepare an invoice for: a

Customer: ) Customer X - CustomerkD36... X @Country X
CIEN Address X
Contact Person: g2l Contact Person X - Contact E-mail X

Product Number: ] Product Number X
Quantity: Quantity X
Total Amount: CustomAmount X

Notes:
Service Start date:
Service End Date:
Included Devices:
Payment Terms:

=l Start Date X
<2} End Date X
LEN Included Devices X

=l Payment Terms X v

Fonte: Elaborado pelo autor.

5. Registro Automatico: Apdés o envio bem-sucedido (dentro da Condicional
"Verdadeiro"), uma nova linha ¢ adicionada em uma tabela do Excel (a Base de Dados
de Invoices). Essa linha contém todas as informagdes relacionadas ao input inicial da
fatura, registrando de forma automatica e imediata o status "Enviado" e os detalhes da
operacdo. Essa atualizacdo garante a rastreabilidade imediata do processo, eliminando
a baixa rastreabilidade e a necessidade de preenchimento manual (LOUIS, 2019). A

estrutura desse registro na ferramenta de automagao ¢ mostrada na Figura 19.
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Figura 19 - Estrutura do Registro de Informag¢des Automaticas no Excel pelo Power

Automate

E Adicionar uma linha na tabela

Parametros  Configuragdes  Exibicdo de cédigo  Testes  Sobre

Customer

H Customer X

CustomerNumber

m CustomerNumber >

Country

m Country X

Address
Address X

Contact Person

8l Contact Person X

Contact E-mail

ﬂ Contact E-mail >

ProductNumber

m ProductNumber >

Quantity

m Quantity X

AmountEUR

AmountEUR X

Payment Terms

m Payment Terms X

Fonte: Elaborado pelo autor
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O sucesso desta automatizacdo € que, apesar do gatilho inicial assistido, ela garante a
execugdo precisa e rastreavel das tarefas repetitivas, reduzindo drasticamente o lead time € o

esforco manual. A visao geral do fluxo completo no Power Automate pode ser vista na Figura
20.
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Figura 20 - Fluxo de automagao completo no Power Automate

Excel

Gatilho Manual no
‘ :

w

0 Acao

558 Enviar E-mail

@

Adicionar uma linha
na tabela

@

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Integracio e Controle Estratégico
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A fase mais avangada do Lean Office ¢ a conversao da eficiéncia operacional em
inteligéncia estratégica, por meio da integracao de dados com Business Intelligence (Bl). Esta
etapa ¢ crucial para transformar o processo 70-Be em uma ferramenta de gestao ativa, baseada

em informagdes estruturadas.
4.4.1 Escolha e Funcionamento da Plataforma de BI

A plataforma escolhida para a visualizacdo e controle dos dados ¢ o Microsoft Power
BI. A decisdo se justifica pela sua integracao fluida com a Base de Dados centralizada no
Excel e por sua capacidade de criar dashboards complexos e interativos a partir de multiplas

fontes de dados.

Para o presente estudo de caso, os dashboards criados utilizam exclusivamente a Base
de Dados do Excel alimentada pelo workflow automatizado. A visualizacdo das métricas ¢
disponibilizada para toda a equipe através de um agendamento de atualizagdo programado
para ocorrer uma vez por dia. Esta frequéncia foi definida em alinhamento com a rotina
operacional do time, contudo, trata-se de um parametro totalmente editdvel: o sistema permite
a configuracao de intervalos de atualizagdo mais curtos, garantindo a escalabilidade da
solugdo caso a dindmica do negdcio exija maior agilidade no futuro. Dessa forma, assegura-se

que a gestdo trabalhe com dados consistentes e adequados ao ritmo da operagao.
4.4.2 Alinhamento com Métricas Estratégicas (KPIs e OKRs)

O Power BI permite o alinhamento direto entre a execugdo do backoffice e os
objetivos estratégicos da organizagdo, fornecendo a base para a metodologia Objectives and
Key Results (OKRs) (UPQUERY, 2025). O BI, ao medir os Key Results (KR), garante que a
melhoria do workflow esteja ligada ao crescimento e a previsibilidade financeira (OKR

INSTITUTE, 2022; MOLDSTUD, 2025).

Os dashboards desenvolvidos foram estruturados para fornecer visibilidade imediata
sobre a saude do negdcio, dividindo-se em trés eixos analiticos: indicadores

macroecondmicos, evolu¢do da base de clientes e detalhamento financeiro regional.

1. Métricas Financeiras e Detalhamento Operacional: No topo da visualizacao,
destacam-se os cartdes de métricas chave (Key Metrics), que apresentam a Receita Total
acumulada e 0 ARR (Annual Recurring Revenue) do més corrente para uma leitura rapida.

Para suportar a analise operacional detalhada, foi construida a Tabela de Invoices e Clientes,
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que lista individualmente as faturas, valores de ARR mensais e vigéncias contratuais,

permitindo a auditoria granular dos dados, conforme ilustrado na Figura 21.

Figura 21 - Representacao Ficticia da Tabela de Invoices por Clientes

Matriz de ARR e Vigéncia de Faturas (Jan-25 a Out-25)

Cliente / Fatura (Vigéncia) Jan-25 Feb-25 ‘ Mar-25 Apr-25 May-25 Jun-25 ‘ Jul-25 Aug-25 Sep-25 Qct-25

+ Cliente A (Enterprise) € 500K € 500K ‘ € 500K € 500K € 550K € 550K ‘ € 550K € 550K € 550K i € 550K
INV-001 (Jan-25 a Apr-25) € 500K £ 500K € 500K € 500K
INV-004 (May-25 a Oct-25) €550K € 550K € 560K € 550K € 550K €550K
+ Cliente B (Global) | € 300K ‘ € 300K € 300K € 300K € 300K ‘ € 300K € 320K € 320K € 320K
INV-002 (Feb-25 a Jul-25) € 300K € 300K € 300K € 300K € 300K € 300K
INV-005 (Aug-25 a Dec-25) € 320K € 320K € 320K
| + Cliente C (Startup) ‘ €150K €150K | €150K € 150K
INV-003 (Mar-25 a Jun-25) €150K €150K Ir € 15_0K € 150K

Fonte: Elaborado pelo autor.

2. Saude e Evolucio da Base de Clientes: O segundo eixo de andlise foca no
comportamento da carteira de clientes. O Grafico de Clientes Ativos por Més (Figura 22) ¢
essencial para o monitoramento da reten¢ao e identificacao visual de churns (cancelamentos).
Complementarmente, o Grafico de Novos Clientes (Figura 23) demonstra a velocidade de

expansdo da base em periodos especificos, validando a tragdo do produto.
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Figura 22 - Representacdo Ficticia do Grafico de Clientes Ativos por Més

Clientes Ativos por Més (Jan-2024 a Nov-2025)

120 - 15
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80 -
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Contagem de Clientes Ativos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 23 - Representacdo Ficticia do Grafico de Novos Clientes por Més

Novos Clientes por Més (Jan-2024 a Nov-2025)

Contagem de Novos Clientes

TR ERY:
P & P o o
oo ¥ \Q ORI
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. Tendéncias Financeiras e Distribuicio Regional: Por fim, a analise estratégica se
concentra no desempenho financeiro. A tendéncia de crescimento ¢ visualizada no Grafico de
Linha Acumulado da ARR (Figura 24), que projeta a evolugdo da receita recorrente ao longo
do tempo. Para entender a composicdo dessa receita, utilizam-se graficos de decomposi¢ao
(Decomposition Trees) que analisam a concentragdo da ARR por Cliente (Figura 25) e por
Pais (Figura 26), facilitando a identificacdo de mercados-chave e a dependéncia de grandes

contas.
Figura 24 - Representacdo Ficticia do Grafico de ARR por Més

ARR Total Acumulado (€) (Jan-2024 a Nov-2025)

2.0M -

1.5M -

1.0M -

ARR Total (€ Millions)

0.5M -

0.0M -

g g% agx b gk gk gk gk gk gk ok g 9 5 qb 5 b P P P P P

S ’ AN ! ; : : 2 SO SO 1 e LN - :
W g8 @“3‘\ G ¥ WP e® & 8 W F @ & @'EA ¥ WP o &

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura 25 - Representacdo Ficticia do Gréafico de ARR Distribuida por Clientes

Decomposition Tree: ARR Total (€) por Cliente

ARR Total
€ 2,070,000

Fonte:

Cliente A (Enterprise) 31.4%
€ 650,000

Cliente B (Global)
€ 480,000

23.2%

Cliente C (Corp) 15.5%
€320,000

Cliente D (Mid-Market) 10.1%
€210,000

Cliente E (Startup) 7.2%
€150,000

- outros (€ 260,000)

Elaborado pelo autor.

Figura 26 - Representacao Ficticia do Grafico de ARR Distribuida por Pais

Decomposition Tree: ARR Total (€) por Pais

ARR Total
€ 2,070,000

Fonte:

Germany 36.2%
€750,000

UsA 25.1%
€520,000

France

€310,000

15.0%

[
=

1.6%
€240,000

Switzerland 87%
€180,000

-2 outros (€ 70,000)

Elaborado pelo autor.
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Essa visualizagdo estratégica garante que o backoffice atue como um gerador de
inteligéncia. A capacidade de consultar essas métricas de forma centralizada e atualizada

sustenta a tomada de decisdo 4gil e comprova o valor do processo Lean melhorado.
4.5 Consolidacao do Fluxo 7o0-Be e Detalhamento da Execu¢ao

A Consolidagdo do Fluxo 7o-Be, apresentada nas Figuras 27 e 28, é o produto direto
da fase de Planejamento (P) do ciclo de melhoria e materializa a execucao das contramedidas
(Fase D). Este fluxo redesenhado representa uma evolugdo significativa em relagdo ao
modelo As-Is, focando na redug¢do de desperdicios e no aumento da confiabilidade

operacional.
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Figura 27 - Mapeamento do Estado Futuro (70-Be) - Segmento 1

Envio de Fatura para Clientes (Estado Futuro - To-Be)

Cliente pode estar
usando features nao
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w
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 28 - Mapeamento do Estado Futuro (70-Be) - Segmento 2
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Fonte: Elaborado pelo autor.
4.5.1 Fluxo Pés Implementacio das Solucdes e Ganhos Estruturais

O Mapeamento 7o-Be demonstra um processo drasticamente simplificado em
comparagdo ao diagnoéstico inicial. Esta melhoria resultou de intervengdes cirurgicas que

atacaram as fontes primarias de desperdicio:

e Reducio da Complexidade e Interfaces: O fluxo eliminou as atividades
classificadas como puro Desperdicio e redundantes. A intervengao priorizou o corte
das etapas que exigiam a troca constante de responsabilidade ou o transporte manual
de dados entre softwares, combatendo o desperdicio de Transporte de Informagdes e
Movimentag¢ao Desnecessaria.

e C(Centralizacio da Informacdo: A Centralizacio da Base de Dados, permitiu a
eliminagdo de buscas e do transporte de informagdes (cortes de verificagdes
redundantes no CRM e leituras de PDFs).

e Controle da Manualidade: A intervengao humana foi limitada ao minimo necessario,
focando no gatilho assistido para a ativagdo do workflow e na entrada inicial de dados.
Isso traduziu a solucdo para combater o Desperdicio de Talento Humano,

transformando tarefas repetitivas em automagao.
4.5.2 Introducio da Etapa de Ativaciao

O Mapeamento 7o-Be formaliza o novo padrdo de trabalho e a execucdo da

Automacao, garantindo a disciplina do processo:

e Ativacdo Padronizada: A etapa de Ativacdo do Fluxo garante que o processo se
inicie de forma padronizada, com o colaborador inserindo as informacgdes criticas na
Base de Dados Centralizada e acionando o workflow semi-automatizado. Essa
disciplina ¢ fundamental para a Qualidade no Processo.

e Base para Verificacdo: O Fluxo 70-Be finalizado estabelece a nova referéncia de
desempenho. O lead time de cada nova etapa no To-Be ¢ a base para a Verificagdo
(Fase C), onde sera confrontado com o /ead time do cenério As-Is no préximo topico,

provando a eficécia da intervengao.

4.6 Avaliacao Detalhada dos Ganhos (As-Is vs. To-Be)



78

O presente topico materializa a fase de Verificacdo (Check) do ciclo PDCA,
dedicando-se ao confronto direto entre o desempenho do processo manual (As-Is) e os
resultados obtidos no fluxo futuro (70-Be). Este momento € crucial para validar a eficacia da
metodologia Lean Office, demonstrando como o planejamento tedrico se traduziu em ganhos
concretos de eficiéncia e agilidade. A avaliag@o estrutura-se em duas vertentes: uma analise
quantitativa, focada nos indicadores de tempo, e uma analise qualitativa, voltada para a

simplificagdo estrutural e a eliminacao de desperdicios.
4.6.1 Analise Quantitativa da Reducao do Lead Time

A métrica primdria para validar a melhoria de um processo Lean ¢ a reducdo do lead
time Total e o aumento da eficiéncia no Tempo de Processamento (ROTHER; SHOOK,
2003). A intervencao demonstrou uma melhoria substancial no desempenho do fluxo,
conforme evidenciado pela Tabela 2, que compara os tempos médios de processamento e

espera entre 0s cenarios.

Tabela 2 - Anélise Comparativa de Tempo Entre Cenarios As-Is e To-Be

Métrica de Tempo Cenario As-Is  Cenario To-Be Economia % de
(5 Faturas) (5 Faturas) Reducio
Tempo de 57 minutos 25 minutos 32 minutos 56.1%
Processamento
Tempo de Espera 54 horas 24 horas 30 horas 55.6%
Lead Time Total 54h e 57 24h e 25 minutos 30he 32 55.6%
minutos minutos

Fonte: Elaborada pelo autor.

A analise quantitativa dos dados demonstra que a intervencdo foi altamente

bem-sucedida em melhorar ambos os componentes do lead time:
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1. Ganhos no Tempo de Processamento: A reducdo de 56.1% no Tempo de
Processamento ¢ o indicador mais forte da eficiéncia alcangada. Este ganho prova
diretamente a eliminacdo do desperdicio de Talento Humano e de Excesso de
Processamento. Tarefas manuais, como a copia de dados entre sistemas e a digitagao
em modelos de e-mail (que antes consumiam tempo do colaborador), foram
substituidas pela execugdo precisa e agil do workflow automatizado. O colaborador
gasta agora menos da metade do tempo para processar uma fatura.

2. Redugido do Tempo de Espera: A reducgdo de 55,6% (30 horas) no Tempo de Espera
total foi alcancada pela eliminacdo de etapas de transferéncia interna que
interrompiam o fluxo. Ao remover a necessidade de enviar documentos manualmente
entre setores antes do processamento final, excluiu-se o tempo ocioso em que a
solicitacdo ficava parada em caixas de entrada aguardando leitura, resultando em um
processo significativamente mais direto e agil.

3. Impacto no Lead Time Total: O lead time Total foi reduzido em 55.6%, um resultado
expressivo que valida a intervencdo Lean € garante que O processo se tornou

significativamente mais enxuto e agil nas etapas que dependem da execu¢do humana e

do sistema.

Em suma, a centralizagdo de dados e a automagdo do fluxo permitiram que o processo

fosse drasticamente simplificado e rapido, validando a eficacia da solug¢ao 7o-Be.
4.6.2 Ganhos Estruturais e Reduc¢io da Complexidade

Enquanto a secdo anterior focou na métrica de tempo (lead time), esta secdo quantifica
a simplificacdo estrutural do processo, provando a eficacia do redesign Lean na eliminacao da
complexidade e da fragmentacao. O Modelo Hibrido BPMN+VSM permitiu essa contagem

precisa (Tabela 3), confrontando o numero de elementos criticos do 4s-Is com o To-Be.
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Tabela 3 - Anélise Comparativa de Complexidade Entre Cenarios 4s-Is e To-Be

Métrica de Cenario Cenario Ganho % de
Fragmentacao/Interface As-Is To-Be (Reduc¢io) Reduciao
Numero Total de Atividades 16 7 9 56.25%
Numero de Ferramentas 7 5 2 28.6%
Distintas
Numero de Instancias de 14 5 9 64.3%

Arquivos/Acessos (FSU)

Numero de Lanes / Times 3 2 1 33.3%
Envolvidos
Numero de Mudancas de 5 2 3 60.0%
Responsabilidade
Numero de Mudancas de Fuso 4 2 2 50.0%
Horario

Fonte: Elaborado pelo autor.

A reducao significativa dos indicadores de fragmentacdo valida o principio Lean de

atacar as fontes de desperdicio. Os ganhos mais expressivos incluem:

1. Reducido de Atividades (56.25%): A queda de 16 para 7 atividades comprova o
sucesso na eliminagdo de mais da metade do Excesso de Processamento e do trabalho

NVA. O processo foi enxugado para reter apenas as etapas essenciais e de valor.
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2. Reduc¢dao de Instincias e Ferramentas (64.3%): O corte no numero de
acessos/instancias diferentes (FSU) ¢ a prova contundente da elimina¢do do
desperdicio de Transporte de Informacdes e Movimentagao Desnecessaria. A Base de
Dados Centralizada (Excel) substituiu a necessidade de buscar, copiar e colar
informag¢des em multiplos soffwares e arquivos.

3. Reducdo das Interfaces (33.3% de Times; 60% de Mudancas de
Responsabilidade): A diminuicdo de times envolvidos (de 3 para 2) e a queda
dréstica nas Mudancas de Responsabilidade (de 5 para 2) reduz os pontos de Espera e
o impacto do Fuso Horéario. Essa reducao de times ¢ um resultado direto da eliminagao
da necessidade de intervencao humana do time de Power BI, pois a automagao (Power
Automate) passou a atualizar os graficos com os dados da Base de Dados do Excel,
sem a necessidade de uma etapa manual de transferéncia. O ganho crucial ¢ que a
Base de Dados e a Automacao, juntas, possibilitaram o corte de etapas redundantes
que exigiam diferentes verificagdes. Isso permitiu que o processo fosse mantido na
mesma [lane por mais tempo, diminuindo a troca de responsabilidades e,

consequentemente, eliminando gargalos de comunicagao.

Em suma, a melhoria ndo apenas acelerou o processo, mas o tornou estruturalmente
mais robusto, simples e menos propenso a erros (Defeitos), confirmando os objetivos do TCC.
Diante desses resultados positivos, valida-se a transi¢do para a fase de Acao (Act) do ciclo
PDCA: o cenario To-Be, uma vez comprovada sua eficacia superior, deixa de ser uma
proposta tedrica e ¢ efetivamente padronizado como o novo modelo oficial de trabalho da

organizagao.
4.7 Analise Critica da Metodologia Hibrida

A aplicagdo do Modelo Hibrido BPMN+VSM permitiu validar a hipdtese de que a
integracdo dessas ferramentas supera as limitagdes individuais de cada notagdo quando
aplicadas isoladamente em contextos administrativos. A experiéncia pratica evidenciou

vantagens analiticas claras, bem como restricdes operacionais.
4.7.1 Vantagens do Modelo Proposto

A principal vantagem observada foi a clareza na atribui¢do de responsabilidade sobre
o desperdicio. Enquanto o VSM tradicional apresenta os dados em uma linha continua que

muitas vezes ignora as barreiras departamentais, o uso das /anes do BPMN permitiu
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identificar exatamente em qual troca de bastdo (interface entre areas) o fluxo era
interrompido. Adicionalmente, a incorporacdo do indicador FSU (Ferramenta/Sistema
Utilizado) dentro da caixa de atividade revelou visualmente a fragmentacao sistémica, algo
que fluxogramas comuns tendem a omitir. Essa combinag¢do tornou o diagnostico mais
preciso, permitindo atacar ndo apenas a demora (Lead Time), mas a causa raiz estrutural

(excesso de ferramentas).
4.7.2 Limitacoes e Desafios de Aplicacao

Apesar da eficicia diagnostica, o modelo apresenta limitagdes. A principal delas € a
restricdo de ferramentas de modelagem. Como softwares padrio de BPM (como Bizagi ou
Visio) ndo suportam nativamente a customizagdo de caixas com dados de VSM (Lead
Time/FSU) e linhas do tempo integradas, a constru¢do do diagrama torna-se dependente de
softwares de design livre (como o Miro). Isso exige um esfor¢o manual maior de elaboragdo e

manuten¢do do desenho.
4.8 Alinhamento Estratégico

A reestruturacdo do fluxo transcende a mera eficiéncia operacional e entrega
beneficios estruturais criticos para a estratégia de crescimento da empresa no segmento SaaS.
Ao eliminar as barreiras de fragmentacdo e manualidade, o novo processo reposiciona a area
de backoffice, que deixa de ser um gargalo administrativo para atuar como um facilitador da
expansao e da escalabilidade do negocio, alinhando a operagdo aos objetivos macro da

organizagao.

A reestruturagdo do fluxo transcende a eficiéncia operacional e entrega beneficios

criticos para a estratégia de crescimento da empresa no segmento SaasS:

e Aumento da Escalabilidade: A reducao de 56.25% no nimero de atividades e a
eliminagdo de 64.3% do transporte manual de dados permitem que o backoffice
absorva um volume maior de faturas (base de clientes em crescimento) sem a
necessidade de aumentar o quadro de colaboradores. Isso materializa o principio Lean
de fazer mais com menos.

e Melhoria da Confiabilidade e Satisfacdo do Cliente: A redugdo de 55.6% no lead

time total e a eliminagao das fontes de erro de digitagdo (Desperdicio de Defeitos)
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resultam em um envio de faturas mais agil e preciso. Isso impacta diretamente a
previsibilidade de recebiveis e melhora a experiéncia do cliente.

Foco Estratégico do Colaborador: A eliminag¢do do Desperdicio de Talento Humano
transforma o tempo antes gasto em tarefas de "copia e cola" em tempo disponivel para

o colaborador dedicar-se a analise de dados e a resolucao de excegdes complexas.
4.9 Melhoria Continua e Sugestoes Futuras

Apesar dos ganhos significativos comprovados no lead time e na simplificacdo

estrutural, o novo processo 7o-Be ndo deve ser visto como um estado final de perfeicdo, mas

sim como o novo padrdo de estabilidade a partir do qual a evolugdo deve continuar. Em

alinhamento com o 5° Principio do Lean Thinking, esta se¢dao da continuidade a fase de Acao

(Act) do ciclo PDCA projetando o futuro: o objetivo aqui ¢ identificar os desperdicios que

remanesceram apds a primeira intervenc¢ao e transforma-los em oportunidades claras para o

proximo ciclo de melhoria continua (Kaizen).

O mapeamento 7o0-Be revelou que o processo ainda contém desperdicios que nao

puderam ser eliminados nesta primeira intervengao:

1.

Desperdicio de Espera: A maior parte do lead time Total (24 horas) ainda ¢ composta
pelo tempo de espera entre fusos horarios para a comunicagdo com o Shop Team
(Suica). Embora a intervengao tenha melhorado a comunicac¢do eliminando etapas
redundantes, a espera necessaria para o recebimento do documento base permanece
inalterada.

Movimentacio e Transporte Remanescente (Pés-Envio): Apds o envio da fatura, o
processo requer que o time de Customer Service (CS) realize uma tarefa de "copia e
cola" para obter o nimero da fatura e adiciona-lo a Base de Dados. Esta agdao, embora
simples, reintroduz a responsabilidade para a /ane do CS e constitui um desperdicio de
Movimentagdo e Transporte de Informagdes, violando o fluxo continuo.

Manualidade Assistida: O fluxo 7o-Be ainda depende de um gatilho
semi-automatizado e da entrada manual de informagdes pelo colaborador. Essa
necessidade de digitagdo, mesmo que melhorada, ainda representa um Excesso de
Processamento, pois exige um esforco operacional para inserir dados que poderia ser
evitado. Além disso, essa etapa continua consumindo tempo da equipe (Desperdicio

de Talento Humano) e mantém o risco de erros de preenchimento (Defeitos).
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4. Fragilidade da Infraestrutura de Dados: A utilizacio do Excel como Base de
Dados, embora centralizadora, ainda ndo representa a solugdo ideal de longo prazo
devido a sua fragilidade de governanca de dados. Diferente de um banco de dados
robusto, a planilha permite erros de digitagdo ou inconsisténcias de formatagdo que,
mesmo nado interrompendo a execug¢do do envio, comprometem diretamente a acuracia
das informacdes consumidas pelo Power BI. Isso gera o risco de distorcer a
visualizagao das OKRs e dos indicadores financeiros, podendo levar a gestao a tomar

decisdes estratégicas baseadas em dados imprecisos.

A intervencao realizada ndo apenas comprovou a validade da metodologia Lean Office
para ambientes SaaS, mas estabeleceu um fluxo de trabalho que é escalavel, confiavel e
significativamente mais agil. Os resultados do 7To-Be transformam a operacao de faturamento

em um ativo estratégico.

Os desperdicios remanescentes identificados servem como o roteiro claro e
quantificado para o préoximo ciclo de Kaizen, garantindo que os esforcos futuros se
concentrem nos pontos de maior impacto estrutural. O trabalho forneceu o alicerce analitico
para a Melhoria Continua, sustentando o crescimento da empresa no segmento SaaS e

direcionando o caminho rumo ao ideal de Perfeicao (Principio 5 do Lean Thinking).
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5 CONCLUSAO

O presente estudo de caso comprovou a eficacia da aplicagdo do Lean Office e do
modelo hibrido de mapeamento na melhoria do processo de faturamento em uma empresa
com modelo de negdcio SaaS. O objetivo principal de reestruturar o fluxo e alcangar ganhos
de eficiéncia foi plenamente validado. A intervengdo demonstrou que a integracdo dessas
metodologias oferece ferramentas poderosas para transformar backoffices, atacando a raiz do

desperdicio de Talento Humano e da Fragmentacdo de Informacdes.

Em termos de resultados, o estudo alcangou uma transformagao profunda na eficiéncia
e agilidade: o processo 70-Be resultou em uma substancial eliminacdo de atividades e redugao
no tempo total de ciclo, entregando a previsibilidade essencial para o crescimento do negocio.
O resultado foi um fluxo drasticamente simplificado e mais confidvel, com impacto direto na

previsibilidade de recebiveis e na satisfagdo do cliente.

A principal contribuicdo metodoldgica da pesquisa reside na criagdo e validacdo do
Modelo Hibrido BPMN + VSM, especificamente adaptado para fluxos de informagdo. A
eficacia deste modelo foi crucial, pois forneceu a clareza estrutural para delimitar as Lanes de
responsabilidade (BPMN) e a profundidade analitica do VSM, rastreando a Fragmentacdo de
Dados pelo indicador FSU (Ferramenta/Sistema Utilizado) e quantificando o lead time. Por
unir a clareza estrutural a métrica quantificavel, o modelo demonstrou vasto potencial de
aplicacdo e replicabilidade em ambientes de servico multidepartamentais, especialmente
naqueles que dependem da transferéncia constante de dados fragmentados e necessitam

traduzir essa complexidade em uma base visual para tomada de decisao.

Contudo, apesar do potencial demonstrado, ¢ necessario destacar as limitacdes
observadas durante a execugdo da pesquisa. A primeira refere-se ao ferramental: a auséncia de
suporte nativo para o modelo hibrido em softwares tradicionais de BPM (como o Bizagi)
exigiu a constru¢do manual do diagrama em ferramentas de design livre (Miro), o que eleva o
esforco de elaboragdo e dificulta a padronizagdo em larga escala. A segunda limitagcdo diz
respeito ao viés de perspectiva, uma vez que o diagnostico baseou-se predominantemente na
vivéncia direta do autor, sem a realizagdo de entrevistas estruturadas com outros stakeholders
do processo, o que pode ter restringido a identificagdo de gargalos subjetivos visiveis apenas

sob outras oticas.
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O valor final do trabalho reside na sustentagdo dos ganhos alcancados e no
estabelecimento de uma cultura de Melhoria Continua. Conforme o Principio 5 do Lean
Thinking, o To-Be ndo ¢ a perfeicdo, e sim o novo padrao de exceléncia a ser continuamente
aprimorado. A sugestdo principal deste estudo ¢ que a empresa adote a mentalidade Kaizen e
utilize a agenda de desperdicios remanescentes mapeados no estado futuro como o foco para o

proximo ciclo de melhoria, garantindo a evolugdo continua do processo.
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