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RESUMO

Muitos estudos tém focado a elimina¢do dos desperdicios e reducdo do tempo de execugdo das
atividades realizadas nos canteiros de obra da construcao civil através do uso de diversas ferramentas,
como a Construgdo Enxuta, os Sistemas de Gestdo da Qualidade e o desenvolvimento de novas
tecnologias. O mesmo ndo ocorre nas diversas atividades administrativas que fazem parte do ciclo de
um empreendimento e que em muitos casos consomem mais tempo do que as atividades nos canteiros.
Essas atividades fazem parte do fluxo de negdcios da construcdo civil, que abrange as atividades
relativas a fase de incorporagdo, tais como a andlise de viabilidade, legalizacdo do terreno, aprovacgoes,
entre outras. A eliminacio dos desperdicios e redu¢do do prazo nesse fluxo podem ser fundamentais na
competitividade do empreendimento, pois pode reduzir, por exemplo, o tempo de resposta ao mercado
consumidor. O objetivo deste trabalho € verificar o potencial de aplicacdo da Mentalidade Enxuta, a
partir do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) adaptado para ambientes administrativos, identificar
desperdicios existentes nesse fluxo e langar propostas de melhorias que o tornem mais produtivo. Para
isso foram entrevistados engenheiros e arquitetos, responsdveis pelas etapas de incorporacdo de dois
empreendimentos, um residencial e outro comercial, obtendo-se, através de estudos de caso, as
seqiiéncias tipicas das atividades, com seus respectivos intervalos de tempo. Diversos retrabalhos e
esperas foram observados, concentrados nas fases de aprovacdo de projetos, de responsabilidade de
concessiondrias e Orgdos publicos. O trabalho conclui apontando diretrizes para a proposi¢ao de
melhorias e reducdo desses desperdicios, a partir dos conceitos da Mentalidade Enxuta, mostrando que
o MFV, aplicado ao fluxo de negdcios da construcdo civil, pode trazer muitos beneficios para a reducao

do tempo de entrega de novos empreendimentos.

Palavras-Chave: Lean Thinking, Mentalidade Enxuta, Fluxo de Negdcios, Aprovacgdo de Projetos.
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ABSTRACT

Several studies have focused on waste elimination and lead time compression in job site activities,
using several approaches, such as lean construction, quality management and technology development.
The same is not truth for several administrative processes that are part of the project, that in several
cases consume more time than the job site activities. These activities can be seen as a Business Flow,
including project legal documentation, public departments approvals, etc. Waste elimination and lead
time compression in this flow can be fundamental for project competitiveness, for example improving
time-to-market. This thesis discuss the potential of application of lean tools for this purpose, more
specifically an adaptation of Value Stream Mapping (VSM) for administrative environments,
identifying wastes in the flow and proposing improvements to make it faster. Two case studies based
on interviews with engineers and architects of residential and commercial projects in Brazil are
presented, showing typical activities of the Business Flow and its lead-time. Several wastes, such as
delays, reworks, etc., can be identified, mainly inside the public departments. Analyzing the present
state VSM, the usefulness of lean tools to improve the Business Flow and reduce waste is discussed.
The study concludes that VSM applied to Business Flow activities can give a significant contribution

for projects total lead-time reduction and waste elimination.

Keywords: Lean Thinking, Business Flow, Value Stream Mapping, Lean Office, Lean Construction,
Approvals.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O fluxo de negdcios na construgdo civil € o de maior duracdo dentro da cadeia produtiva de um
empreendimento, englobando todo o seu desenvolvimento, e envolve a coordenagdo dos demais fluxos
do setor. Ele € liderado pelo investidor, e compreende desde o levantamento das necessidades,
planejamento geral do empreendimento, aprovacdes em prefeitura e concessiondrias, obtencido de
financiamento, contratacdes, monitoramento do projeto e constru¢do, recebimento da construcio e
entrega da mesma ao usudrio final. As atividades abrangidas sdo basicamente administrativas, onde

praticamente somente informacao é transferida.

A produtividade dos servigos desse fluxo ndo afeta somente o empreendimento em questio; otimizar o
fluxo de negdcios de um empreendimento pode permitir a geragdo de novos investimentos, receitas,
empregos, etc. Existe, portanto, uma crescente pressao, principalmente sobre 6rgdo publicos como as
Prefeituras Municipais, responsdveis pelas etapas de aprovagdo de projetos, que sdao as que demandam
maior tempo no fluxo, para que seus processos se tornem mais ageis (FINETTO, 2003; FONTES,

2004).

Percebe-se, portanto que os beneficios sdo grandes quando se trata do estudo do fluxo de negdcios da

construgdo civil com o intuito de agilizar seus processos tornando-os mais rapidos e claros.

O mercado da construg@o civil, assim como praticamente todos setores da economia mundial, t€ém
buscado o aumento da produtividade e qualidade de seus produtos, seja com a ado¢@o de sistemas de
controle de qualidade, focados em certificacdo como as séries NBR/ISO 9000, ou através de sistemas
de qualificacdo evolutiva, tais como o Qualihab e o SIQ-C, ou mesmo através de ferramentas de
otimizacdo de processos e corte de desperdicios, como a Mentalidade Enxuta (CARDOSO; et. al.,
1999; PROGRAMA QUALIHAB, 2000; LORDELO; MELHADO, 2003; HERNANDES; JUNGLES,
2003).



O ciclo de um empreendimento de construgdo civil € bastante complexo. Analisando-se as atividades
envolvidas na realizacdo de um empreendimento ao longo do tempo, é possivel identificar a existéncia
de pelo menos cinco fluxos interagindo entre si: negdcio, projeto, suprimentos, obra, uso e manutencao

(PICCHI, 2000).

Até o momento, os maiores avancos obtidos em relacdo a qualidade e produtividade na construgao civil
sdo voltados as atividades ligadas ao canteiro de obras, com o uso de novas tecnologias produtivas,
adocdo de sistemas da qualidade, controle da cadeia de fornecedores, controle do recebimento de
materiais, entre outros; pouca aten¢do tem sido dedicada as atividades que ocorrem antes e apds a obra,
relacionadas ao fluxo de negdcios do langcamento de um empreendimento, mesmo sendo essas de
grande impacto no prazo, qualidade final e custo (FORMOSO, 1992; HEINECK, MACHADO, 2001;
LORDELO, MELHADO, 2003).

Sdo agentes do fluxo de negdcios da construgdo civil: os contratantes, os projetistas, a construtora, 0s
orgdos e concessiondrias responsdveis pelas vistorias e aprovagdes do projeto e da obra concluida para

a concessio do atestado de conclusdo de obras e venda do imével (PICCHI, 2000).

A produtividade dos servicos desse fluxo ndo afeta somente o empreendimento em questio; otimizar o
fluxo de negécios de um empreendimento pode permitir a geragao de novos investimentos, receitas e
empregos. No municipio de Campinas, por exemplo, foi anunciado no ano de 2003, pela Prefeitura, o
Plano Executivo de Desenvolvimento, prevendo incremento significativo nos setores de comércio,
indistria, servigos, iméveis e infra-estrutura urbana. A expectativa € que esses empreendimentos gerem
uma contrapartida a Prefeitura da ordem de R$35 milhdes na forma de obras de infra-estrutura urbana

ligadas aos projetos.

O referido plano, lista cem projetos que estavam arquivados de quatro a dez anos, aguardando por uma
andlise. Para solucionar esse problema a administra¢cdo municipal fala inclusive em organizar mutirdes
para agilizar a aprovacdo dos projetos, que podem liberar 70 mil novos empregos se os 100
empreendimentos sairem do papel para o canteiro de obras. No entanto, para que eles possam ser
efetivamente realizados, € preciso a adocdo de uma série de medidas, a comecar pela desburocratizagao

do processo de andlise e aprovagdo dos projetos pelo poder ptiblico (FINETTO, 2003).



Percebe-se, portanto que os beneficios sdo grandes quando se trata de agilizar os processos do fluxo de
negocios da construgdo civil, tornando-os mais rdpidos e claros. E esse é o objetivo deste estudo, que

para isso utilizou as ferramentas e conceitos da Mentalidade Enxuta.

Baseado no Sistema Toyota de Producdo, o Lean Thinking (traduzido para o portugués como
Mentalidade Enxuta) foi desenvolvido inicialmente em ambiente de manufatura, mais especificamente
na indudstria automobilistica, a partir de uma série de acontecimentos no Japao entre 1940 e 1950.
Revelou-se nas décadas seguintes como um sistema de producdo bastante eficiente, sendo logo em

seguida aplicado em diversos setores, elevando significativamente sua produtividade e qualidade.

O termo lean foi popularizado por Womack, Jones, Roos (1992) e Womack, Jones (1998), extraido
principalmente do método criado na Toyota por Taichi Ohno para tornar a producdo da Toyota mais

competitiva, sendo atualmente aplicado tanto na produ¢do quanto em escritdrios.

A 1idéia central desse conceito € a eliminac¢do de desperdicio, que em japonés é denominado muda.

Conforme Womack, Jones (1998), os desperdicios sdo classificados em dois tipos: muda 1 e muda 2.

O muda tipo 1 compreende as acdes que ndo criam valor mas que sdo atualmente necessdrias para a
empresa, portanto, nao podem ser eliminadas de imediato. O muda tipo 2, por sua vez, engloba as ac¢des
que ndo criam valor na percep¢do do cliente e que ndo sdo necessdrias ao processo sendo, portanto,

possivel a sua elimina¢do imediata.

O Mapeamento do Fluxo de Valor foi criado para facilitar a identificacdo de todas as acdes de um
determinado processo, de forma a classificd-las em acdes que criam valor e em ac¢des de muda do tipo 1
e de muda do tipo 2. Encontrados os mudas, sdo eliminadas as a¢des do tipo 2 e racionalizadas as do

tipo 1. Com isso, sdo eliminados os desperdicios do processo, que se torna mais competitivo.

Os cinco principios da Mentalidade Enxuta sdo, segundo Womack; Jones (1998): valor, cadeia de

valor, fluxo, puxar e a perfeicao.

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) tem sido apontado como uma ferramenta fundamental, que

deve ser usada no inicio de uma aplicacdo da Mentalidade Enxuta, por possibilitar a visualizacdao da



necessidade de uma melhoria sist€émica do fluxo e da aplicacdo dos conceitos e ferramentas lean,

evitando a aplicacdo de ferramentas isoladas, as quais trazem resultados limitados (ROTHER, 1997).

Segundo Picchi; Granja (2004), na construgdo civil boa parte das aplicacdes das ferramentas e técnicas
da Mentalidade Enxuta restringem-se a aplica¢des isoladas, sendo uma das principais razdes para a

limitacdo da extensdo de resultados que podem ser obtidos com a implementac@o desses conceitos.

As aplicagcdes desses conceitos no ambiente administrativo sdo ainda bastante restritas, mas tém
apresentado bons resultados como ferramenta para andlise de fluxos, redu¢do de desperdicios, aumento
da produtividade e qualidade dos servigos, em casos como os apresentados por Herzog (2003), da
empresa americana Alcoa, maior produtora mundial de aluminio, e da alema Bosch, onde o sistema da

Toyota vem sendo adaptado e aplicado neste ambiente ja héd alguns anos.

Outro exemplo de adaptacdo desses conceitos € o das atividades chamadas de servicos, como o caso
apresentado em Swank (2003), o qual descreve a aplicacdo em uma companhia de seguros, obtendo
como resultado a redu¢do do tempo de processamento de algumas atividades, redu¢do no custo com

mao-de-obra e no nimero de erros na execugdo de tarefas.

O sucesso da aplicagdo de qualquer ferramenta com o objetivo de minimizar os desperdicios existentes
em um processo depende do envolvimento de todos seus agentes. Assim, o fato da grande maioria dos
agentes do fluxo de negdcios serem Orgdos publicos, gera maior dificuldade tanto na busca por
informacdes, quanto na aceitacdo de propostas de mudangas em suas atividades. No entanto, a pressao

da sociedade para a desburocratizacdo desses 6rgdos, incentiva e torna necessdrio esse estudo.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA E DELIMITACOES DA PESQUISA

A questdo estudada neste trabalho é a de como melhorar o fluxo de negdcios da construgdo civil de
forma a reduzir os desperdicios de tempo, o nimero de pessoas envolvidas, o capital parado, entre
outros, de forma a atender de maneira mais adequada as demandas dos clientes finais, bem como

propiciar maior agilidade e competitividade, aos profissionais, empresas e investidores envolvidos.



A hipdtese analisada é que, através da aplicacdo dos conceitos e ferramentas da Mentalidade Enxuta ao
fluxo de negdcios da construcdo civil, pode-se reduzir significativamente o prazo do langamento de
novos empreendimentos e reduzir os custos envolvidos nestas atividades, aumentando assim a

produtividade do setor.

As delimitacdes da pesquisa devem-se a grande variedade de arranjos possiveis na definicdo das
atividades pertencentes ao fluxo de negdcios, pois se pode ter empreendimentos a pre¢o de custo ou
administragdo, com ou sem financiamento, realizado através de incorporadora que contrata uma

construtora ou através de empresa que engloba construg@o e incorporacao, etc.

Assim, tornou-se necessdrio uma pesquisa de campo, com a realizacdo de estudos de caso, com o
objetivo de levantar as informagdes necessdrias para montar um fluxo de atividades. Os estudos de caso
abrangeram um empreendimento residencial e outro comercial, e buscou-se representar em um fluxo
combinado destes os problemas comuns destacados, os quais podem ser representativos de outros
arranjos. Este trabalho, entretanto, ndo se propde a generalizar recomendagdes validas a todos arranjos
possiveis, por se tratar de um estudo exploratorio. O trabalho se propde a apontar oportunidades de
melhorias, visando comprovar seu potencial e estimular os agentes a aplicd-las, fugindo, entretanto, de

seu escopo tal aplicacdo, a qual mereceria estudos futuros.

3.3 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é:

- Estudar o potencial de aplicagao da Mentalidade Enxuta ao fluxo de negdcios da construcao civil, a
partir do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), como forma de destacar e eliminar os desperdicios

existentes.

Como objetivo secunddrio, temos:



- Aplicar o MFV adaptado ao ambiente administrativo em dois estudos de caso, avaliando sua
utilidade na localiza¢do dos desperdicios fluxo de negdcios da construgdo civil, buscando os aspectos

generalizdveis deste fluxo, que representem os desperdicios mais comuns.

- Avaliar a utilizacdo do MFV para direcionar a proposi¢do de melhorias, de forma a incorporar
conceitos e ferramentas lean que auxiliem na racionalizacdo das atividades do fluxo de negdcios da

construgao civil.

- Propor melhorias especificas ao fluxo de negdcios estudado, a partir da andlise do MFV, avaliando

o potencial de impacto das mesmas.

3.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo apresenta as justificativas, problema, delimita¢des e objetivos do trabalho.

O segundo capitulo apresenta as diretrizes seguidas durante o trabalho, a metodologia utilizada, as
estratégias adotadas para obtencdo dos dados, as justificativas aos métodos adotados em cada etapa do

desenvolvimento e o delineamento geral da pesquisa.

No terceiro capitulo ¢ feita a introduc¢do a Mentalidade Enxuta, suas origens e evolu¢do no mundo. Sao
descritos os cinco principios lean, seus conceitos e ferramentas, seguidos da apresentacdo de suas

adaptagdes para aplicagdo na construgdo civil.

Neste mesmo capitulo, é analisado como tais conceitos podem ser aplicados ao fluxo de negécios da
construcao civil e as melhorias que poderiam ser alcancadas. Sdo apresentadas também as adaptacdes e
aplicacdes da Mentalidade Enxuta que t€m sido feitas para os ambientes administrativos, quais foram

as melhorias alcancadas e as ferramentas que t€m sido aplicadas.

No capitulo quatro é definido o fluxo de negdcios, quais sdo seus principais agentes, qual a sua
importancia econdmica e influéncia no setor da construg¢do civil, os problemas existentes no estado
atual, sendo também apresentados exemplos de melhorias e iniciativas recentes de racionalizar os

processos em 6rgaos publicos.



No quinto capitulo sdo apresentados os dois estudos de caso realizados e os mapeamentos obtidos
através deles. Inicialmente, sdo apresentados para cada caso, os mapas do estado atual. Em seguida é
apresentado um mapa combinado do fluxo de negdcios, buscando representar situacdes comuns nos
casos residenciais e comerciais, e sua andlise, apontando os desperdicios, e sd@o propostas melhorias

para o estado futuro, a partir da aplicacdo dos conceitos e ferramentas da Mentalidade Enxuta.

No capitulo final sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes para trabalhos futuros.



2 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo deste capitulo é apresentar o método de pesquisa utilizado na condugdo deste trabalho.
Serdo relatadas as justificativas aos métodos adotados, as estratégias de cada etapa do

desenvolvimento, e o delineamento geral da pesquisa.

2.1 ESTRATEGIAS ADOTADAS

A escolha da estratégia de pesquisa mais adequada depende de fatores, tais como o tipo de questdo da
pesquisa, o controle do pesquisador sobre o objeto pesquisado, € 0 grau com que a pesquisa envolve a

investigacao de assuntos atuais, com poucas referéncias bibliogréficas.

Segundo Hirota et. al. (2001), os processos de pesquisas em especialidades como gerenciamento da
construgdo, ndo sao desenvolvidos através de experimentos ou procedimentos matematicos, mas t€m
como objetos empiricos a propria realidade, complexa e sujeita a inimeras varidveis. Além disso, na
drea de Tecnologia do Ambiente Construido, o desenvolvimento cientifico é bastante recente,
resultando na precariedade das referéncias tedricas, e da compreensdo de fendmenos em funcdo da
complexidade do contexto, necessitando assim, de muitos estudos exploratorios, diferentemente das
especialidades mais tradicionais, como Materiais de Construcdo, Tecnologia Construtiva e Conforto

Ambiental.

A metodologia utilizada para alcangar o objetivo dessa pesquisa foi o estudo de caso. Segundo Yin
(1994), o Estudo de Caso € uma estratégia de pesquisa adequada quando o problema de pesquisa € um
assunto contemporaneo, pouco explorado pelos pesquisadores e ndo existe uma delimitagdo clara entre
o fendmeno a ser estudado e o contexto, ou seja, trata-se de uma estratégia adequada para buscar
respostas a questdes de pesquisa do tipo como e por qué. Além disso, € indicado para se desenvolver

novas teorias ou examinar situagdes nao familiares.



Assim, com os estudos de caso, ndo se estd buscando uma generalizagdo dos resultados, mas a
compreensdo e interpretacdo dos processos que se pretende estudar. Embora ndo possam ser
generalizados, os resultados de estudos de caso devem ser passiveis de transferéncia, assim, esses
resultados deverdo ser divulgados de forma que o processo estudado possa ser aplicado também a

outros arranjos.

As delimitacdes da pesquisa devem-se a grande variedade de arranjos possiveis na defini¢do das
atividades pertencentes ao fluxo de negdcios, como tipos de empreendimentos, formas de levantamento
de capital, situacdo na qual o empreendimento se desenvolveu, entre outros. Assim, tornou-se
necessdrio uma pesquisa de campo, com o objetivo de levantar as informagdes necessdrias para montar
um fluxo de atividades tentando representar de forma genérica situagdes mais freqiientes. Optou-se por
realizar dois estudos, um baseado em um empreendimento residencial e outro em um empreendimento

comercial, e a partir deles tragar um fluxo combinando aspectos comuns.

Os resultados serdo avaliados comparando os dados relativos ao mapeamento proposto para o estado
futuro, quanto ao prazo do fluxo de negécios no lancamento de um novo empreendimento, e a

porcentagem de desperdicios existentes, com os obtidos no mapeamento do estado atual.

2.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa foi dividido em etapas, que foram realizadas em paralelo. A primeira
etapa, realizada durante todo o desenvolvimento da pesquisa, foi a introdugdo tedrica aos assuntos
abordados, partindo da compreensdo das origens e conceitos da Mentalidade Enxuta na inddstria, para

suas adaptacdo para a construgdo civil e, a seguir, ao ambiente administrativo.

Para isso, inicialmente foi cursada uma disciplina de Introducdo a Mentalidade Enxuta, na Faculdade
de Engenharia Mecanica da UNICAMP, onde foi estudado o surgimento da Producdo Enxuta na
indistria automobilistica, a partir do Sistema Toyota de Produc@o, foram feitas pesquisas bibliograficas
e realizadas visitas a fabricas para visualizar a aplicacdo das ferramentas, como € feito o Mapeamento

do Fluxo de Valor na industria, quais os métodos utilizados para disseminar a Mentalidade Enxuta,



quais os métodos utilizados na coleta de dados, quais os beneficios obtidos com essas aplicacdes, como

sao mensurados os resultados, etc.

Em seguida foram estudadas as adaptagdes desse conceito a construgdo civil, através da disciplina de
Aplicacdo dos Conceitos Lean na Construcdo, oferecida pela Faculdade de Engenharia Civil da
UNICAMP, pesquisas bibliogrificas sobre as adaptacodes feitas e participacdo no encontro anual do
Internacional Group for Lean Construction (IGLC), que permitiu conhecer os trabalhos realizados
sobre o tema, quais as maiores dificuldades vém sendo encontradas nessa adaptacdo, quais estratégias
estdo sendo utilizadas, quais os resultados obtidos, se estdo sendo satisfatorios, qual o grau de aceitacao

do setor quanto a essas aplicagdes, etc.

Finalmente foram pesquisadas e estudadas as adaptacdes ao ambiente administrativo, através de revisao
da bibliografia e visitas a empresas, como a Bosch, em Campinas-SP, e a Volkswagen, em Sao
Bernardo do Campo-SP, que ja vinham adotando essas préticas no chdo de fabrica, e agora ampliam o
uso das ferramentas lean para melhorar seus processos nos escritorios. Nessas visitas, além de
participar do treinamento tedrico, feito para os funciondrio da empresa, pode-se participar também do
levantamento de dados, do primeiro mapeamento do estado atual, das discussdes, das proposicdes de
melhorias e do mapeamento do primeiro estado futuro; proporcionando a visualizagdo, por exemplo, de
como sdo feitas as aplicagdes e adaptagdes das ferramentas, como o mapeamento do fluxo de valor, de
como sdo definidas as unidades de trabalho e de como sdo levantados os dados de tempo, que diferente

do que ocorre na industria, ndo podem ser observados e cronometrados durante sua execucao, etc.

A dltima fase da introducdo tedrica foi a participagdo no evento Lean Sumitt 2004, que possibilitou
uma visdo geral das ultimas aplicagdes em diversos setores, a nivel mundial, e acesso as udltimas

publica¢des sobre o assunto, inclusive em ambientes administrativos.

A segunda etapa da pesquisa foi o levantamento de informacdes sobre exemplos de 6rgaos publicos

pertencentes ao fluxo estudado.

Inicialmente foram levantados através dos websites de alguns 6rgdos a documentacdo e passos

necessarios para dar entrada com um novo projeto para andlise e aprovacgdo, assim como exemplos
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recentes de iniciativas de racionalizacdo dos processos em Orgdos publicos, obtendo com isso

informacdes sobre o estado atual, e idéias de propostas para o estado futuro.

Em seguida foi feita uma visita a Prefeitura Municipal de Campinas como um usudrio, ou seja, como
um engenheiro ou arquiteto entrando com um projeto para ser aprovado, obtendo informacdes a as
regras, documentos necessarios, passos, prazos, comunicagdes trocadas e identificacdo de alguns

problemas no processo, de forma a auxiliar no desenho do estado atual.

Na terceira etapa foram estabelecidos contatos com engenheiros da regido, responsaveis pelas fases de
planejamento e incorporagdo. Nesse primeiro contato foram feitas entrevistas ndo estruturadas, onde
foram levantadas opinides sobre a relevancia do tema, justificativa do estudo, e definicdo do enfoque

da pesquisa.

Em seguida foram realizados os dois estudos de caso a partir de entrevistas onde foram obtidas
informagdes para o mapeamento do fluxo de negdcios usando o método proposto por Rother; Shook

(2000) e adaptados por Picchi; Battaglia (2004) para o ambiente administrativo.

Inicialmente foi realizada uma entrevista com engenheiro civil do escritério de engenharia de
Campinas, Villela Reis Engenharia e Negécios Imobilidrios Ltda., que presta servigos de assessoria na
implantacdo de empreendimentos. Nesta entrevista foram levantadas as atividades pertencentes ao
fluxo de negdécios para o langamento de um empreendimento residencial, realizado anteriormente pela
empresa. Com as informagdes obtidas foi possivel conhecer preliminarmente quais os agentes
envolvidos no fluxo de valor estudado, e montar o mapeamento do estado atual para o fluxo de valor de

empreendimentos residenciais.

A partir da experiéncia obtida com essas primeiras entrevistas foi possivel elaborar um folheto
explicativo (ver Apéndice A) e um questiondrio (ver Apéndice B), enviados aos entrevistados por e-
mail dias antes das entrevistas, para que essas fossem estruturadas. Havia com isso um contato prévio

da pessoa com o assunto a ser tratado, permitindo um maior preparo para as perguntas.

A entrevista seguinte foi feita com um engenheiro civil, que atua como supervisor de projetos da

BlockBuster, onde foram levantadas informacgdes para o segundo estudo de caso, sobre a construgdo de
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uma loja da rede na cidade do Rio de Janeiro, obtendo algumas das atividades pertencentes ao fluxo de
negocios para empreendimentos comerciais, € foi montado o mapeamento do estado atual para esse

fluxo.

Com as informacgdes obtidas nos dois estudos de caso, foi elaborado mapa preliminar, combinando as
atividades para empreendimentos residenciais e comerciais correspondentes ao fluxo estudado, e foram
lancadas propostas de melhoria para estes casos, através do mapeamento de um estado futuro

combinado preliminar.

Com esses mapas, outras duas entrevistas foram realizadas com um engenheiro civil e um arquiteto,
ambos de Campinas-SP, com o objetivo de validar as informacdes obtidas nos dois estudos de caso
anteriores, e confirmar se o mapa combinado preliminar para o estado atual era realmente
representativo, quanto, por exemplo, as situacdes mais comuns de agentes, etapas, prazos, etc. Foi
buscado também validar as propostas preliminares para o mapa do estado futuro, avaliando se as
mesmas seriam vidveis, se resolveriam os problemas observados nos estudos de caso, se existiam

outras sugestdes de melhorias, etc.

Nessas duas ultimas entrevistas foram previamente enviados um novo folheto explicativo (ver
Apéndice C), os mapas combinados preliminares do estado atual e do estado futuro, € um resumo com
os ultimos resultados da pesquisa publicados em Reis; Picchi (2004), de forma que o entrevistado

pudesse se preparar.

Com as informacgdes obtidas nas entrevistas para validacdo dos mapeamentos e pesquisas nos 6rgaos
publicos, foram refeitos os mapeamentos representando o fluxo de negdcios combinado para o estado
atual e para o estado futuro, levantando exemplos de desperdicios existentes e propondo algumas

formas de melhorias através da aplicacdo de ferramentas e conceitos da Mentalidade Enxuta.

Na etapa final foram analisados os resultados obtidos, comparando os dados dos mapeamentos do
estado atual, com os propostos para o0 mapeamento futuro, discutindo o potencial do uso do lean no

fluxo de negdcios da construcao civil, e oportunidades para trabalhos futuros.
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3 MENTALIDADE ENXUTA

A adog¢do de um modelo de negdcios em busca de competitividade através da eficdcia das operacdes

empresariais € um dos maiores desafios para as empresas nos dias atuais.

A Mentalidade Enxuta, baseada no Sistema Toyota de Produgdo, é uma das filosofias de negdcios que
vem sendo aplicada para atingir essa competitividade. Seu enfoque consiste basicamente em analisar as
atividades envolvidas no processo e destacar o que é desperdicio e o que € o valor, a partir da 6tica dos

clientes e usuarios.

Seus principios envolvem a criacdo de fluxos continuos, producdo puxada pela demanda real dos
clientes, andlise e melhoria do fluxo de valor desde a matéria prima até os produtos acabados, e o

desenvolvimento de produtos focando o desejo do cliente (WOMACK; JONES, 1998).

A adocdo dessa filosofia tem trazido resultados positivos para as empresas que a praticam.
Originalmente concebida como praticas de manufatura por Taiichi Ohno, um executivo da Toyota, e
colaboradores, a Mentalidade Enxuta tem sido gradualmente disseminada em todas as dreas das
empresas (administracdo, desenvolvimento de produto e producdo) e também para empresas dos mais
diferentes tipos e setores, com grandes resultados na eliminacdo de desperdicios, tornando-se uma

filosofia e uma cultura empresarial, conforme Liker (2003).
3.1 A ORIGEM DA MENTALIDADE ENXUTA

Sua origem estd diretamente relacionada a histéria da industria, do desenvolvimento dos sistemas

produtivos e da necessidade cada vez maior de se controlar a qualidade do produto e da producao.

No final de 1949, com o fim da Segunda Guerra Mundial, o Japao entrou numa fase de reconstrugao, e
o colapso das vendas for¢cou as industrias japonesas a mudarem o sistema de producdo utilizado até

entdo, baseado nas teorias de producdo em massa de Henry Ford.
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Segundo Ohno (1997), o sistema tinha de produzir séries restritas de produtos diferenciados e variados,
ou seja, o inverso do modelo de produgdo de Ford, que tinha como objetivo produzir quantidades cada

vez maiores de um produto padronizado, com poucas variagdes.

Assim, o Sistema Toyota de Producao foi concebido com o objetivo de produzir pequenas séries de
inimeros modelos diferentes de automdveis, atendendo a um mercado que exigia qualidade a pregos

acessiveis, surgindo assim como um novo paradigma de producao.

O termo Lean Production (Producao Enxuta), foi proposto por pesquisadores americanos de forma a
traduzir ao mundo ocidental as técnicas utilizadas pela Toyota, introduzidas por Womack; Jones; Roos
(1992). Posteriormente Womack; Jones (1998) ampliaram o termo para Lean Thinking (Mentalidade

Enxuta), enfatizando que o mesmo se aplica a empresa toda.

A partir dai, tornou-se comum adotar o termo lean (enxuto) para se referir a esse paradigma de
producdo, baseado na eliminacdo continua de desperdicios para aumentar o fluxo (TAPPING;

SHUKER, 2003).

A base da Mentalidade Enxuta é localizar e eliminar os desperdicios, sendo eles tudo o que ndo agrega
valor ao cliente. Assim, segundo Womack; Jones (1998), o conceito enxuto consiste em produzir o
necessario em menor tempo, ocupando menos espago, COmM MmMenos recursos € ao mesmo tempo

aproximar-se daquilo que os clientes consideram como valor.

3.2 OS CINCO PRINCIPIOS DA MENTALIDADE ENXUTA

Sendo o objetivo da Toyota adaptar-se a um mercado onde as exigéncias eram: diversidade, qualidade e
baixo custo; existia a necessidade de racionalizar a producdo e eliminar desperdicios. Assim, Taiichi
Ohno identificou setes tipos de desperdicio na produgdo: excesso de producao, movimento, transporte,
estoque, espera, atividades desnecessdrias e defeitos, e para tentar combaté-los desenvolveu o Sistema
Toyota de Produgdo, que serviu de base para o Pensamento Enxuto, que é uma forma de especificar
valor, alinhar na melhor seqiiéncia as a¢cdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgao,

sempre que sdo solicitadas e realizd-las de forma cada vez mais eficaz (WOMACK; JONES, 1998).
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No fluxo de valor, s@o considerados como clientes internos as atividades seguintes na seqiiéncia de
atividades do processo de producdo. Sdo considerados como cliente final o consumidor deste produto.
Os cinco principios bésicos da Mentalidade Enxuta, segundo esses mesmos autores, sao:

- Especificar o valor do produto, ou seja, focar no que € requerido pelo cliente final;

- Identificar o fluxo de valor;

- Estabelecer um fluxo continuo para o produto, os materiais e as informacgdes, eliminando os

desperdicios ao longo de toda a cadeia de valor;
- Deixar o cliente puxar o valor;

- Buscar perfeicao através de melhorias continuas.

O ponto de partida para a aplicacdo da Mentalidade Enxuta consiste em definir o que € valor. Quem
definiré esse valor nio € a empresa, mas seu cliente final, ou consumidor. Para este, a necessidade gera
o valor e cabe as empresas interpretarem essas necessidades, transformando-as um produto que as
satisfaga, cobrando um preco especifico para manter a empresa no negdcio e aumentar o lucro através

da melhoria continua dos processos, reduzindo o custo e aumentando a qualidade.

O passo seguinte consiste em definir o fluxo de valor, que significa dissecar a cadeia produtiva,
separando os processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram valor, aqueles que ndo geram
valor, mas sdo importantes para a manutencio da qualidade e, por fim, aqueles que ndo agregam valor

devendo ser evitados imediatamente, pois sdo apenas desperdicios.

O fluxo de valor é o conjunto de todas as acdes necessdrias para se levar um produto especifico pelas
trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: a solucdo de problemas, o gerenciamento da
informacdo e a transformacgdo fisica. A tarefa de solu¢do de problemas vai da concepcdo até o
lancamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela Engenharia. A tarefa de gerenciamento
de informacdo vai do recebimento do pedido até a entrega. A tarefa de transformacdo fisica vai da

matéria-prima ao produto acabado, até as mao do cliente final (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Durante esses processos muitos desperdicios passam desapercebidos, pois usualmente as etapas nao sao
analisadas de forma critica para verificar sua real necessidade de existéncia. Womack; Jones (2002)
propdem ainda, que o fluxo de valor seja analisado ndo somente dentro da empresa, mas como um

todo, sendo expandido para todas unidades de trabalho, ou seja, devem ser analisadas todas as
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atividades desenvolvidas na criagdo e na fabricacdo de um produto especifico, da concep¢do a
disposi¢do, passando pelas atividades de projeto, da venda a entrega, passando pelo recebimento do

pedido, programacao da producdo, e da matéria-prima até as mao do cliente.

Depois de definir com exatiddo o fluxo de valor, e maped-lo de forma que seja possivel definir quais
etapas que ndo agregam valor, a proxima etapa é fazer com que as etapas selecionadas, que agregam

valor ao produto, fluam.

Para os referidos autores, isso exige uma mudanca na mentalidade das pessoas, que devem deixar de
lado o antigo paradigma de que a produgdo por departamentos é a melhor alternativa. Normalmente, as
empresas trabalham com lotes grandes, que somente sdo encaminhados para a préxima etapa depois de

serem acumulados em grandes estoques. Este tipo de produ¢do ndo permite um fluxo continuo.

Segundo Rother; Harris (2002), a produg¢do em fluxo continuo é mais eficiente do que a em lotes,
entretanto, para que exista esta reestruturacdo nas linhas de montagem, € necessdrio repensar as

empresas, as funcdes e as carreiras convencionais, para o desenvolvimento de uma estratégia enxuta.

Ap6s a introducdo do fluxo continuo nota-se que o tempo decorrido desde a concepcao do produto até
o lancamento, cai drasticamente. Produtos que demoravam anos para serem fabricados, sdo executados

em meses, e pedidos que levavam dias para serem entregues, podem ser atendidos em horas.

O efeito da criagdo de um fluxo continuo de valor pode ser sentido na redugdo dos tempos de
concepcdo de produtos, de processamento de pedidos e em estoques. Ter a capacidade de desenvolver,
produzir e distribuir rapidamente dd ao produto uma atualidade, e a empresa pode atender a
necessidade dos clientes quase que instantaneamente. Isso permite inverter o fluxo produtivo, pois as
empresas nao mais empurram os produtos para o consumidor para desovar os estoques através de
descontos e promogdes, o consumidor passa a puxar a producdo, eliminando a necessidade dos

estoques e dando valor ao produto; essa € a produ¢do puxada (WOMACK; JONES, 1998).

Permitir que o cliente puxe o produto da empresa, ou seja, esperar que ele faca o pedido quando
necessdrio, ao invés de empurrar os produtos, gerando estoques indesejados, torna as demandas mais

estdveis, pois o cliente adquire a seguranca de que pode obter prontamente o produto desejado.

16



A empresa que consegue aplicar os quatro conceitos: definir o valor, identificar a cadeia de valor do
produto, criar fluxo continuo de valor e estabelecer uma producdo puxada, comeca a notar que os
processos envolvidos em sua producio t€ém uma reducdo de tempo, esfor¢o, custo e erros. A intencao
do pensamento enxuto € que haja uma interacdo entre estes principios, de forma a reduzir os

desperdicios dentro do processo produtivo.

A busca pela perfei¢do, quinto e ultimo passo da Mentalidade Enxuta, torna-se possivel, pois ndo é
dificil que, em um processo transparente, onde todos os membros da cadeia de valor tém conhecimento

do processo como um todo, se possa dialogar e buscar continuamente melhores formas de criar valor.

3.3 A CONSTRUCAO ENXUTA

Desde os anos 80, segundo Isatto; et. al. (2000), se observa no Brasil uma tendéncia de aplicaciao de
ferramentas da Gestdo da Qualidade Total. Muitas empresas de constru¢do voltaram-se para o
desenvolvimento desses sistemas tanto para melhorar processos produtivos como também para

obtencdo da certificacao ISO 9000.

Apesar de trazer beneficios, o Sistema de Gestdo da Qualidade Total atende apenas de forma parcial as

necessidades das empresas e ndo afeta substancialmente a eficiéncia do sistema de produgdo.

Para suprir essa lacuna, adaptando a construcdo civil alguns conceitos e principios gerais da drea de
gestdo da produgdo, um novo referencial tedrico vem sendo construido. Esse conceito é denominado de
Construcao Enxuta, por se basear no nos conceitos e ferramentas da Mentalidade Enxuta, e sua origem
foi marcada pela publicacao do trabalho de Koskela, em 1992, e com a cria¢do do International Group
for Lean Construction (IGLC), engajado na adaptacdo e disseminacio desse novo paradigma no setor
da construcdo civil em diversos paises. Desde entdo, diversos estudos tém sido feitos a esse respeito,
como Ballard; Howell (1997, 1998); Howell (1999); Santos (1999); Koskela; Vrijhoef (2000); Ballard
(1999, 2000); Picchi (2000, 2001a, 2001b, 2003), entre muitos outros.

Para Koskela (1992), a diferenga bésica entre a filosofia gerencial tradicional e a Constru¢do Enxuta,

estd no conceito de definicdo da producdo. Enquanto na filosofia tradicional a producdo € definida
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como um conjunto de atividades de conversdo, que transformam os insumos em produtos, na
Construcao Enxuta, a producao consiste em fluxos de materiais, desde a matéria-prima até o produto

final, sendo constituidos por atividades de transporte, espera, processamento € inspe¢ao.

Assim, no modelo tradicional, os processo de conversdo sdo subdivididos em sub-processos, os quais
também sdo processos de conversdo. O esforco de minimizar o custo total de um processo em geral, é
focado no esforco de minimizar o custo de cada sub-processo separadamente, e o valor do produto,

baseado na planilha dos orcamentos convencionais, é associado somente ao custo dos seus insumos.

Nos orcamentos tradicionais, os quais sdo segmentados por produtos intermedidrios (por exemplo,
vigas, paredes, portas, etc.), e também nos planos de obra, nos quais normalmente sdo representadas
apenas as atividades de conversdo, sdo colocadas explicitamente somente as seqiiéncias de atividades
que agregam valor ao produto, também denominado de fluxo de montagem de uma edificagdo,

escondendo os desperdicios inerentes aos processos (ISATTO; et. al., 2000).

Com isso, existe uma parcela de atividades que ndo agregam valor, e que compdem os fluxos fisicos

entre as atividades de conversio, que ndo sdo explicitamente consideradas.

Assim, o controle da producdo e os esfor¢cos de melhorias sdao focados nas atividades de conversao,
principalmente com inovacdes tecnoldgicas, e ndo no sistema de produ¢do como um todo, limitando a

melhoria da eficiéncia global.

Ainda, segundo o referido autor, é evidente que os itens definidos nos or¢amentos convencionais e nos
planos de obra implicitamente contém desperdicios. Entretanto, o fato de que nio sdo explicitados

dificulta a sua percepg¢do e prejudica a gestdo da producao.

Além do fluxo de montagem e dos fluxos de materiais e de informagdes, o fluxo de trabalho também
deve gerenciado. Esse fluxo refere-se ao conjunto de operacdes realizadas por cada equipe, ou
mdquina, no canteiro de obras. E interessante salientar que algumas operagdes podem estar fora do
fluxo de materiais, como, por exemplo, manutencdo de equipamentos, limpeza, etc. Por outro lado,
algumas atividades do processo ndo envolvem operacdes, como € o caso da espera (estocagem) de

materiais.

18



A reducgdo de atividades que ndo agregam valor € um dos principios fundamentais da Construcao
Enxuta, segundo o qual a eficiéncia dos processos pode ser melhorada e as perdas reduzidas, ndo
somente com a melhoria na eficiéncia das atividades de conversao e de fluxo, mas também através da

eliminagdo de algumas atividades.

Segundo Tommelein (1998), o problema do cendrio atual da construg¢do civil é que muitos dos
incentivos contratuais empurram cada sub-contratante para a otimizagdo da sua tarefa em isolado, sem
uma coordenacio de conjunto. Os resultados sdo, em geral, a total inoperancia do planejamento inicial,

a acumulacgio de tarefas incompletas, os atrasos em cadeia e a baixa produtividade global.

Na construcao civil convencional hd, via de regra, enormes discrepancias, atrasos nos fornecedores,
ambigiiidades nos projetos, erros de fabrica que exigem correcdo, materiais danificados, atrasos nas
tarefas da equipe a montante, etc, sendo, portanto, interessante a aplicacdo da filosofia e técnicas da

Mentalidade Enxuta.

No entanto, a construcdo civil tem caracteristicas muito diferentes da manufatura, sendo dificil a
aplicacdo desses conceitos de forma direta. Assim, é necessdrio que se entenda primeiro as suas
origens, para entdo adaptd-las as caracteristicas do setor, de acordo com Picchi (2001a, 2001b, 2003) e

Koskela; Vrijhoef (2000).

Nos encontros anuais do IGLC sdo apresentados trabalhos sobre a aplicagdo da constru¢io enxuta em
diversos paises, e as discussdes centrais tém sido: a adaptacdo tedrica dos conceitos para a construcao
civil; melhorias no gerenciamento da cadeia de suprimentos da construcao civil através da aplicagdo de
ferramentas lean; influéncias da construcdo enxuta na seguranca, qualidade e meio ambiente;
planejamento e controle de producdo na construcio civil; uso da tecnologia da informacdo para
aplicacdo dos conceitos lean; uso de ferramentas lean no desenvolvimento de novos produtos;
ferramentas para medida de desempenho; estratégias para aplicacdo da constru¢do enxuta; o uso de

lean na producdo de pré-fabricados e instalagdao no local; entre outros.

Segundo Santos (1999), espera-se com a aplicac@o de ferramentas /ean em canteiros de obra, a reducio
do tempo de ciclo, a reducdo da variabilidade dos processos, o aumento na transparéncia e a busca por

melhorias continuas.
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Picchi (2003) apresenta através da andlise dos cinco fluxos da construcdo civil: projetos, negdcios,
obras, suprimentos e uso e manutencao; as oportunidades de aplicacdo da Mentalidade Enxuta no setor
construtivo como um todo, comparando o potencial de aplica¢do de suas ferramentas com abordagens

sugeridas em estudos anteriores, além de apresentar oportunidades ainda nao exploradas.

Para o fluxo de projetos, o referido autor destaca alguns trabalhos relacionados & aplicacdo dessas
ferramentas. Entre as adaptagdes feitas, estdo: criacdo da engenharia simultinea para facilitar os
processos de decisdo e aumentar a interacao entre os agentes; aumento do foco no cliente, agregando
maior valor ao produto, utilizando, por exemplo, Quality Function Deployment (QFD); lideranca de
projeto forte e empreendedora; time de especialistas com maior responsabilidade e autonomia;
gerenciamento de projetos como um fluxo puxado; integracdo de sub-empreiteiros especializados o
mais cedo possivel nos projetos; aplicacio da ferramenta de mapeamento de fluxo de valor;
planejamento e ordenacdo da seqiiéncia de atividades; programacdes semanais da seqii€ncia de

atividades usando o last planner; producdo puxada a partir de banco de dados; entre outros.

Destaca, ainda, as seguintes oportunidades de aplicagdo, a serem exploradas em trabalhos futuros:
aprofundamento do entendimento do que € a aplicacdo de lean ao fluxo de projetos, no que diz respeito
a sua adaptacdo ao setor da construgdo civil e ampliacdo de aplicagdes préticas e mais integradas,

abrangendo os diferentes elementos fundamentais.

Diversos autores tém se dedicado a andlise da cadeia de fornecedores da construcao civil, segundo a
referida fonte, sendo que as tendéncias predominantes de aplicacdo dos conceitos e ferramentas enxutos
no fluxo de suprimentos sdo, principalmente: andlise do fluxo de valor da cadeia de suprimentos e seus
desperdicios; estudo de parcerias entre fornecedores; aplicacdo da ferramenta de Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV) entre fabricacdo e instalagdo; e uso do conceito de produgdo puxada através da

aplicacdo de just-in-time com fornecedores.

Nesse caso, as oportunidades de aplicagdo futura sdo: ampliagdo da aplicagdo do MFV, abrangendo um
maior numero de fornecedores; ampliacdo do uso de pequenos lotes e entregas just-in-time; €

ampliacdo do conceito de parceria entre os construtores e os fornecedores de material e mao-de-obra.
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No fluxo da obra, Picchi (2003) destaca: o uso do MFV para defini¢do do fluxo de valor e redugdo do
lead time; estudos de caso em obras com a aplicagdo de ferramentas lean objetivando a cria¢io de fluxo
entre as atividades; o uso de células de producdo; o uso de ferramentas como dispositivos a prova de
erros (poka-yoke), transparéncia, simplificacdo e padronizacdo das atividades; a influéncia negativa de
critérios tradicionais de alocacdo de recursos; o uso de last planner, de programacdo puxada e de

melhorias continuas na busca pela perfeicao.

Segundo este autor, mesmo as empresas com certificacdo de Sistemas de Qualidade devem implantar a
Mentalidade Enxuta, pois seus conceitos e ferramentas vao além dos resultados obtidos por estes.
Resultados mais significativos da aplicacdo do lean no fluxo de obras poderdo ser obtidos com o
desenvolvimento de aplicacdes mais abrangentes e integradas, destacando como linhas de estudos
futuros a aplicagdo mais abrangente do MFV, com o objetivo de identificar um maior nimero de
desperdicios e de oportunidades de aplicac@o de ferramentas lean existentes; adaptacdo dos principios e
ferramentas descritos em Rother e Shook (2000) e Rother; Harris (2002); e aprofundar as aplicacdes de

padronizacdo do trabalho e sistematizacdo do aprendizado.

No fluxo de uso e manutencdo, existem poucos estudos relacionados ao tema, apesar de conter etapas
importantes da construcao civil, como todas as atividades referentes a reformas e constru¢des que nao
estejam sendo langadas, merecendo, portanto, atengdo quanto as possibilidades de redugdao de
desperdicios e aumento de produtividade. Assim, estudos futuros poderiam, por exemplo, dar inicio a

reflexdes sobre as possibilidades de aplicacdo de tais ferramentas.

As oportunidades de aplicacdo do lean no fluxo de negécios da construgdo civil, de acordo com Picchi
(2003), ainda sao praticamente inexploradas, provavelmente pela dificuldade de adaptacdo de suas
ferramentas e compreensdo de seus conceitos como um sistema de negdcios, aplicdvel na empresa toda,
e ndo somente como um sistema de produgdo. Apesar das aplicacdes em ambientes administrativos
ainda estarem em estdgio inicial, estudos pioneiros indicam que sua adaptacdo pode trazer resultados

significativos.

A aplicagdo de ferramentas como o Mapeamento do Fluxo de Valor (ROTHER; SHOOK, 2000) e o
Macro-mapeamento (WOMACK; JONES, 2002) no fluxo de negdcios da construgcdo civil seriam

interessantes para uma visualizacdo mais clara e global da seqiiéncia de atividades, facilitando a
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localizac@o e redugdo dos desperdicios, a melhoria do fluxo de informacdes e oportunidades para a

aplicacdo das demais ferramentas.

Com o levantamento das atividades que compreendem o fluxo, a aplicacio de ferramentas que
otimizem internamente cada agente, como o trabalho em células, o estabelecimento de fluxos continuo,
a producdo puxada, e outros, pode trazer grandes resultados, como vem ocorrendo, por exemplo, em

alguns servicos publicos (AGUNE, 2002).

O aumento do foco no cliente e reducdo do lead time, oferecendo produtos de qualidade em menores
prazos, resulta no aumento do valor do produto, e a integracdo de servigos imobilidrios, de projeto,

construgdo e financeiros, enfatizaria a busca de oferecimento de solucdes aos clientes (PICCHI, 2003).

A aplicagdo do conceito de transparéncia dos processos, onde todos relacionados a cadeia produtiva
devem conhecer os processos, do fornecedor da matéria-prima até a sua entrega ao consumidor final,
incentivando sempre a comunicagdo aberta entre toda a equipe; evita que erros e desperdicios ocorram

por falta de conhecimento sobre alguma etapa de um ou outro participante da cadeia.

Segundo Picchi (1993), a comunicagdo entre o empreendedor e os projetistas deve ser formalizada
através de um programa do produto, que possa ser futuramente utilizado para a verificagdo do
atendimento do projeto as premissas bdsicas que nortearam a decisao de empreender; ou seja, deve-se

ter uma visdo clara do produto, de suas caracteristicas e dos desejos do cliente.

A documentacdo para o lancamento deve dar ao cliente uma visdo fiel do produto oferecido, e os
contatos do pessoal de vendas devem ser utilizados como importante instrumento de retroalimentacao,

auxiliando no desenvolvimento de produtos.

3.4 A MENTALIDADE ENXUTA NOS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Durante os anos 70, o avango do setor de servigcos na economia mundial fez com que alguns autores

comecassem a se preocupar com sua qualidade, eficiéncia e produtividade. Porém, as caracteristicas
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fundamentais desse setor, como intangibilidade, simultaneidade e heterogeneidade, tornam mais dificil

o seu entendimento.

Nesta época, Levitt (1972) sugeriu que esse setor poderia se beneficiar adotando o pensamento de linha
de produ¢do da manufatura, a qual sempre esteve a frente do setor de servigos no desenvolvimento de

formas de baixar custos, elevar a qualidade e flexibilidade.

Segundo esse autor, os servigos tradicionalmente eram vistos como algo feito por individuos para
outros individuos, e com muitas varidveis aleatdrias, por isso seriam dificilmente controldveis ou
programdveis. Por outro lado, as fun¢des na manufatura eram exercidas por miquinas, auxiliadas por
homens, num ambiente centralizado, cuidadosamente organizado. Esta visdao dominante fazia com que
as pessoas considerassem natural e aceitassem, sem questionar, a maior variabilidade dos servicos em

termos de qualidade e eficiéncia.

O primeiro ponto levantado foi o de que o pensamento humanista e a conotacdo de submissdo,
subordinagdo, ou abnegacao, associado a palavra servigo, era a causa da dificuldade em aumentar sua
qualidade e produtividade, impedindo que os mesmos fossem abordados com o pragmatismo e o
pensamento tecnocrdtico, que seriam a razdo do sucesso da industria. O segundo ponto foi a total
escassez de modelos administrativos voltados para os servi¢os, que estimulariam ainda mais a adoc¢ao

dos modelos da linha de produgao.

As caracteristicas primordiais que vieram, entdo, definir o que seria a abordagem da linha de producao
para servigos podem ser resumidas da seguinte forma:
- Limitar o poder de decisdo dos funciondrios: os empregados teriam suas tarefas definidas,
resultando em padronizacgdo e qualidade;
- Divisao do trabalho: o trabalho € dividido em tarefas menores que permitem a especializacao dos
trabalhadores, assim como um controle mais proximo e objetivo;
- Substituicdo de pessoas por tecnologia: permitindo a elimina¢@o do trabalho especializado, o que
garante consisténcia no nivel da qualidade, mesmo para grandes volumes de produg¢do;
- Padronizacdo dos servigos: oferecendo uma variedade limitada € possivel aumentar a

previsibilidade e o planejamento do processo de prestacdo de servigos.
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Levitt (1976) defende a industrializacdo dos servigos, principalmente no que diz respeito ao uso da

tecnologia, agrupando em trés categorias o seu grau de utilizacao: tecnologia sélida, onde pessoas sao

substituidas por maquinas e equipamentos; tecnologia leve, onde se altera o sistema operacional,

algumas vezes com a introduc@o de uma nova tecnologia, para substituir ou eliminar os operadores do

servigo, tornando o todo mais produtivo; e tecnologia hibrida, onde se combina o uso intensivo de

equipamentos com uma remodelagem do sistema operacional do servico.

Esse modelo de industrializag¢do profissionalizou o setor de servigos, padronizando os procedimentos, e
o mérito da aplicagdo dos conceitos de linha de producdo foi sistematizar, planejar e controlar as
func¢des. No entanto, com o tempo, este modelo se tornou obsoleto e, devido a sua falta de preocupacao
com as condi¢des de trabalho, e a sua incapacidade de flexibilizacdo, ndo ajudava mais as empresas a

atrair e reter clientes.

Embora a produc¢ido em massa fosse capaz de reduzir os custos e aumentar o volume produzido, havia

também a necessidade de aumentar sua eficiéncia, qualidade e a variedade de produtos.

Além disso, as préticas rigidas de trabalho, com tarefas definidas, contribuiam para o aumento da
pressdo dos funciondrios por melhores condi¢des no ambiente de trabalho e maior participacdo no

Pprocesso.

Seguindo novamente os avangos da manufatura, algumas empresas do setor de servigos ja tem adotado
alguns conceitos da producio enxuta, com maiores investimentos em pessoal; ndo s6 com treinamento,

mas também o recrutamento passou a ser essencial para o sucesso da empresa.

A tecnologia tem deixado de ser vista como substituta do ser humano, para ser utilizada como suporte.
Nao basta, no entanto, que haja preocupacdo com o treinamento e contratagdo dos funciondrios, para
motivd-los € necessdrio modificar também sua forma de remuneracdo. Assim, boa parte dos
funciondrios passou a ser remunerada de acordo com sua performance, muitas vezes com o uso do

sistema de bonus.

Segundo Bowen; Youngdahl (1998), as caracteristicas principais da producdo enxuta para o setor de

servigos sao:
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- Permitir maior variedade de produtos;

- Identificagdo dos processos que agregam valor: através da compreensdo daquilo que o cliente
deseja desenvolvendo uma producdo puxada (utilizando o conceito de just in time);

- Eliminacao dos desperdicios;

- Aumento do foco no cliente;

- Transferéncia de responsabilidade na tomada de decisdo dos supervisores para os funciondrios.

A aplicacdo da Mentalidade Enxuta vem sendo ampliada, do ambiente de producdo, para diversos
outros setores, sendo bastante recente nas dreas administrativas, tendo obtido, no entanto, grande

sucesso (PICCHI, 2002; SHOOK, 2003; SWANK, 2003).

Alguns conceitos e ferramentas lean foram adaptados por Tapping; Shuker (2003) e Picchi (2002) para

sua aplicacdo em ambientes administrativos. Exemplos destes serdo apresentados a seguir:

a) 5 S: é uma ferramenta para melhoria de processos baseada em cinco palavras japonesas iniciadas
com a letra S (SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU, SHITSUIKE), que tém como objetivo criar
um espaco de trabalho que permita controle visual e execu¢@o de tarefas de forma enxuta. Com sua
aplicagdo o espago de trabalho serd organizado de forma padronizada, os desperdicios serdo
reduzidos e os trabalhadores terdo maior controle sobre o espaco e sobre as atividades realizadas. O
significado de cada uma dessas palavras, segundo Tapping; Shuker (2003), Lean Enterprise
Institute (2003) e ABIMAQ [entre 1990 e 2003] é:

- SEIRI (Senso de utilizacdo): significa basicamente separar o ttil do inttil, eliminando o
desnecessario, como arquivos, suprimentos, ferramentas, equipamentos, livros, etc., que ndo sio
utilizados. O que € usado com maior freqiiéncia deve ser organizado préximo ao local de trabalho,
o que € usado ocasionalmente deve ser organizado em um local mais afastado, e o que nado é
utilizado deve ser eliminado;

- SEITON (Senso de arrumacio): significa separar e arrumar tudo de forma que qualquer pessoa
possa localizar facilmente. Isso inclui a padronizacdo de locais de trabalho, de reunides, de
arquivos, de comunicagio visual de leitura rapida e fécil, etc;

- SEISO (Senso de limpeza): significa manter o ambiente de trabalho limpo, eliminando as causas
da desordem, aprendendo a ndo sujar e a preservar o bom funcionamento do ambiente e

equipamentos;
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- SEIKETSU (Senso de sadde e higiene): significa manter o ambiente de trabalho sempre favoravel
a saude e higiene, eliminando condic¢des inseguras, humanizando o ambiente de trabalho e criando
diretrizes com o objetivo de manter a aplicacdo dos S anteriores, mantendo a drea de trabalho
organizada, limpa e com comunicag¢do visual padronizada;

- SHITSUKE (Senso de autodisciplina): significa tornar essas atitudes um hébito, transformando o
5 S num modo de vida, usando a criatividade para disseminar esse pensamento, mantendo a
comunicacdo entre as pessoas, compartilhando visdes e valores, treinando com paciéncia e

persisténcia, mantendo a conscientizacdo e avaliando os avangos.

Apesar de simples, a aplica¢do dessa ferramenta promove reducdo do tempo gasto com diversas

atividades que nao agregam valor.

b) Tempo Takt: é o tempo determinado através da coleta de dados sobre a demanda do cliente,
sendo, portanto, o ritmo imposto ao fluxo de trabalho por essa demanda, determinando quao rapido

ele deve ser para atingi-la.

Para calcular o Tempo Takt para um determinado fluxo de valor basta dividir o nimero de horas de
trabalho didrias pelo total de unidades de trabalho requeridas para um dia, descontando do tempo de
trabalho didrio, os intervalos para reunides, almogos, etc (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE,
2003).

Determinar a demanda do cliente para as atividades administrativas ndo possui uma férmula exata,
e nem sempre a unidade de trabalho é mensurdvel, como ocorre na manufatura, sendo necessario
recorrer a histéricos, desenvolver técnicas para a coleta desses dados, e definir uma unidade de
trabalho, que possa ser associada a um tempo de processamento. E também necessério escolher um
periodo de trabalho apropriado para analisar os dados da demanda, que seja longo o suficiente para

refletir as possiveis variagdes (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003).
¢) Pitch: é uma ferramenta utilizada quando nao € prético para algumas atividades do fluxo mover

uma unidade de trabalho de acordo com o Tempo Takt, sendo assim utilizado para determinar a

quantidade de trabalho ideal, ou lote, para se movimentar.
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O Pitch é um multiplo do Tempo Takt, que permite a criac@o e sustentacdo de um fluxo de trabalho
consistente e pratico, para a unidade de trabalho se mover do inicio ao fim do processo através do

fluxo de valor.

Para calculd-lo, multiplica-se o Tempo Takt pelo nimero de unidades de trabalho que serdo

agrupadas em um lote, que é determinado de forma que se adapte ao servigco em questao.

Desta forma o fluxo de trabalho mantém um ritmo continuo e suave, e a ocorréncia de algum
problema € rapidamente identificada, pois o Pitch permite que a produgdo seja acompanhada em
pequenos intervalos de tempo, evitando o acimulo de problemas e erros até o final do periodo,
quando a demanda ndo ¢é atingida (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

d) Estoques de Recursos e Recursos de Seguranca: sao ferramentas utilizadas para assegurar que

a demanda do cliente seja atendida imediatamente, em qualquer condigao.

Os Estoques de Recursos sdao sempre utilizadas em fluxos de valor administrativos, pois o volume
de trabalho requerido pelo cliente dificilmente € exato. Assim, os estoques suprem variagdes
inesperadas na demanda dos clientes, ajudando a manter o Tempo Takz. Os Recursos de Seguranca
sdo utilizados quando algum problema interno interrompe o fluxo normal da produc¢io, mantendo

assim o atendimento da demanda.

Os Recursos de Seguranca sdo sempre idénticos aos Estoques de Recursos, mas devem ser
separados para que possa haver o controle dos dados de custos associados por variagdes na

demanda ou por erros internos.

Essas ferramentas devem ser vistas como medidas tempordrias, que tém como objetivo atender, em
quaisquer circunstancias, a demanda do cliente, porém melhorias continuas devem sempre ter como

objetivo a sua reducdo (TAPPING; SHUKER, 2003).

e) Trabalho Padronizado: ¢ um conceito que significa estabelecer e documentar o procedimento

que fornece o melhor resultado, com o melhor método e a melhor seqiiéncia para as atividades.
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A padronizacdo das tarefas € uma importante ferramenta na identificacio de problemas nos
ambientes administrativos, criando uma seqiiéncia eficiente para o fluxo de atividades,
minimizando as variagdes nos procedimentos, estabelecendo as melhores préticas para manter a
qualidade do servico, e permitindo o treinamento simples do pessoal, de forma que uma pessoa seja

capaz de executar mais de um servico, dando maior flexibilidade ao fluxo.

Deve-se procurar reduzir o nimero de passos ao padronizar um processo, analisando o fluxo de
valor para destacar as atividades desnecessdrias e desperdicios inerentes a elas (PICCHI, 2002;

TAPPING; SHUKER, 2003).

f) Supermercados: sio ferramentas utilizadas quando existem obstidculos no processo, como as
atividades denominadas de gargalos, onde as unidades de trabalho precisam ser movidas uma por
vez, enquanto as demais atividades do processo trabalhavam em pequenos lotes; ou quando existe
variacdo no tempo de ciclo entre duas atividades, que é o tempo decorrido do seu inicio até sua

conclusdo; impedindo assim, o estabelecimento do fluxo continuo.

Os Supermercados sio utilizados para estocar algumas unidades de trabalho, que aguardam o
processo seguinte, ou cliente final, de forma que possa ser imediatamente puxado quando
necessdrio, sendo imediatamente solicitada sua reposi¢cdo, puxando a atividade a montante

(PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

g) Kanban: é uma ferramenta normalmente utilizada em conjunto com o sistema de Supermercados
para puxar a produgdo, controlando a reposicdo de unidades, mantendo o fluxo continuo. Consiste
em uma forma de comunicagdo visual, através de pequenos cartdes ou qualquer tipo de sinaliza¢io
de facil compreensdo, que indique ao processo anterior que a unidade de trabalho foi utilizada e
precisa ser reposta, evitando desta forma a producdo em excesso, gerando estoques desnecessdrios,

e garantindo atendimento imediato a demanda do cliente (interno ou externo).

Assim, o Kanban é responsdvel por puxar o sistema de producdo, sinalizando a necessidade de
reposicao e carregando todas informacgdes sobre o produto, que possam ser necessdrias para sua

producdo (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).
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h) Células de Trabalho: consiste no arranjo das pessoas e ferramentas, necessarias para um servico
de acordo, colocando-as proximas umas das outras, na seqiiéncia das atividades que serdo

realizadas em fluxo continuo.

A vantagem da formacdo de células estd na reducdo do tempo, do espaco e dos recursos
despendidos com o transporte entre as atividades, acelerando o processo, e com isso aumentando
sua produtividade; assim como a maior facilidade de estabelecer nelas Fluxos Continuos e
producdo puxada (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN ENTERPRISE INSTITUTE,
2003).

Os principios desta alteragdo no layout da producao sao:

- Arranjar os processos em seqiiéncia;

- Arranjar as ferramentas e equipamentos de acordo com a seqiiéncia dos processos;

- Procurar utilizar equipamentos pequenos, que se encaixem ao tamanho das mesas de trabalho e
possibilitem maior proximidade entre as atividades;

- Treinar os funciondrios, procurando manter todos preparados para executar qualquer uma das
atividades da célula;

- Dar preferéncia ao formato em U para a Célula de Trabalho de forma que a primeira e a ultima
atividade fiquem préximas;

- Programar as células para trabalharem como uma linha FIFO.

i) Linhas FIFO (First In — First Out): € um conceito que estabelece que todas as tarefas devem ser
processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo, assim a primeira unidade de trabalho que entra é

a primeira que sai.

Uma Linha FIFO comporta uma certa quantidade de servigo entre dois processos diferentes, como
um lote, mas com unidades com caracteristicas variadas, ordenadas conforme a ordem de chegada
dos pedidos. Quando a linha estd completa, € sinalizado ao processo a montante que o carregamento
deve cessar. Sdo necessdrios procedimentos e regras nas atividades a montante e jusante,

controlados através de comunicagdo visual.

29



As Linhas FIFO podem ser utilizadas sozinhas ou em conjunto com outras ferramentas, como

células de trabalho e supermercados.

No ambiente administrativo cada atividade tem caracteristicas diferenciadas, ndo sdo comuns
unidades de trabalho idénticas, assim, cada servigco requerido tem necessidades diferentes e prazos
diferentes, o que torna o sistema de Linhas FIFO uma ferramenta importante (TAPPING;

SHUKER, 2003; LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

j) Heijunka (Caixa de Nivelamento): é um artificio fisico utilizado para controlar o volume de

servigo e sua variedade dentro de um certo periodo.

Resumidamente, a Heijunka consiste em uma caixa com fendas, onde cada fenda representa um
incremento Pifch em que a unidade de trabalho deve ser transferida para a atividade seguinte. O
objetivo desta ferramenta € nivelar a carga de trabalho de forma que as pessoas e recursos sejam
utilizados da melhor forma possivel, servindo como centro de informacdes do que estd ocorrendo

no fluxo (TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

k) Runners: sao pessoas com a fun¢do de manter o ritmo do trabalho e o movimento das
informacgdes, garantindo o cumprimento do Pitch. Cada Runner € responsavel por cobrir uma
determinada rota durante um Pitch, carregando os Kanbans e unidades de trabalho, entregando-as

em seus respectivos postos.

Quando a unidade de trabalho ndo é finalizada a tempo, por qualquer motivo, o problema ¢é
imediatamente identificado e comunicado ao supervisor, ou é diretamente providenciada sua

solugdo.

Os Runners t€ém importante papel na resolu¢cdo de problemas no fluxo e, portanto, precisam possuir
algumas caracteristicas especiais, como: entender os requisitos dos processos, ser comunicativo,
conhecer bem os conceitos e ferramentas lean, compreender a importancia do Tempo Takt e do

Pitch, ser eficiente, trabalhar com precisdo e ser engenhoso (TAPPING; SHUKER, 2003).
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1) Balanceamento da Linha de Producao: consiste na determinacdo de uma distribui¢ao nivelada
de unidades de trabalho no fluxo de valor para atender ao Tempo Takt, otimizando a utilizagdo do
pessoal, distribuindo a carga de servico, de forma que todos tenham cargas semelhantes e

capacidade de atender ao Takt.

A melhor ferramenta para determinar esse balanceamento é o Painel de Balanceamento de Pessoal,
que € uma ferramenta visual que ilustra os elementos de trabalho, o tempo disponivel para sua

execugdo e o pessoal empregado.

Ele € utilizado para mostrar oportunidades de melhoria, através da relacao entre o tempo utilizado

por cada tarefa, o tempo de ciclo total e o Tempo Takt.

Para calcular o nimero de pessoas necessdrias para realizar um servico, divide-se o tempo de ciclo
do servico pelo Tempo Takt do processo. Visualizando a distribuicdo deste servico através do
Painel de Balanceamento de Pessoal, fica clara a necessidade de redistribui¢do de servicos e
melhoria dos processos, através, por exemplo, da padronizagao dos servicos (TAPPING; SHUKER,
2003).

m) Fluxo Continuo: € um conceito que permite que a unidade de trabalho flua entre as etapas do
processo sem paradas entre elas e, portanto, sem a necessidade de transporte e estoques. O principal
objetivo da combinac¢do da aplicacdo de todas as ferramentas apresentadas anteriormente € o de
criar um fluxo continuo, assim, para aplicar esta ferramenta deve-se questionar:

- Em quais etapas do processo o Fluxo Continuo pode ser aplicado?

- O processo requer o Fluxo Continuo de uma unidade, ou de pequenos lotes de trabalho fluindo em
conjunto?

- Que tipo e formato de Célula de Trabalho pode ser utilizado?

- Que tipo de controle serd feito a montante da producao?

- Serd utilizado Kanban?

- Serdo utilizados Supermercados?

- Serdo utilizadas Linhas FIFO?

- Quais outras melhorias podem ser feitas para ajudar a manter o Fluxo Continuo?
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O estado ideal do fluxo continuo € caracterizado quando € possivel reabastecer uma tnica unidade
de trabalho assim que o cliente seguinte (interno ou externo) a puxa, ou seja, quando o sistema

consegue fazer entregas a unidade just in time.

Como no ambiente administrativo ndo existe um cliente puxando uma peca, é necessario conhecer
bem os processos seguintes, € 0 que ocorre a jusante, de forma que o servigo seja executado e seu

resultado esteja disponivel no momento correto, nem antes, nem depois.

A mudanga da producdo tradicional para a producdo puxada acarreta em vantagens, como:
diminuicdo do tempo de processamento, reducdo do trabalho em processo (pilhas de papel nas
mesas), reducao de estoques e filas, redu¢dao no transporte de unidades de trabalho, reorganizagdo
do ambiente de trabalho, com redu¢do de etapas do processo e pessoal envolvido, programacao
nivelada, maior controle da producdo e da identificacdo de problemas, maior flexibilidade para
responder as alteracdes na demanda, etc (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2003; LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

n) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) ou Value Stream Managment (VSM): é um diagrama
de todas as etapas envolvidas no processo produtivo, tanto no fluxo de material quanto no fluxo de
informacdes, desde o pedido até a entrega (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003). Os MFV
funcionam como uma fotografia da empresa, escritorio, ou fabrica, ilustrando como estdo naquele
exato momento os estoques, a demanda, os Tempos de Ciclo, Tempo Takt, etc. Assim, deve ser
redesenhado em diferentes momentos a fim de revelar novas oportunidades de melhoria. A partir do
MFV do estado atual é proposto um MFV para o estado futuro, que desdobra as oportunidades de

melhoria identificadas.

Segundo Shook (2003), o MFV para os ambientes administrativos, tanto no estado atual quanto no

estado futuro, deve ser feito do mesmo modo como € feito na produgdo. A grande diferenca estd na

quase impossibilidade de se distinguir o fluxo dos materiais do fluxo de informacgdes.

Picchi (2002) apresenta diretrizes para adaptacdo do MFV aos ambientes administrativos, a partir das

propostas de Rother; Shook (2000) para a industria, tais como:
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- O fluxo de valor para administragdo é um s, o das informagdes e, em geral, ele é desenhado da
esquerda para a direita;

- Cada atividade € representada por um bloco, devendo ser separadas as atividades feitas por
diferentes pessoas, ou em momentos diferentes;

- Os blocos devem conter as seguintes informacdes: nome da atividade, nimero de pessoas
necessdrias, descricdo breve de como € feita e do material e ferramentas utilizados, o tempo de
realizacdo de atividade (TRA), e o tempo de permanéncia (TP) em cada posto;

- As conexdes entre atividades, as entradas e saidas, devem ser registradas, especificando o tipo de

material ou informacgdo que sai e os loops (idas e vindas).

O Tempo de Permanéncia (TP) em uma atividade € o tempo que a informacdo leva, a partir da saida da
atividade anterior, até a saida da atividade em questdo, e € indicado no MFV no bloco que a representa
e na escala de tempo. O TP inclui o tempo em que a informacdo fica parada, esperando em filas ou
sendo transportada, sem agregar nenhum valor. A soma de todos os TP’s fornece o Lead Time do
processo, também chamado, na industria, de tempo porta-a-porta no nivel da planta, ou seja, que é o
tempo requerido para um produto se movimentar por todas as etapas de um processo, do inicio ao fim,

e no MFV ¢ indicado ao final da escala de tempo.

O Tempo de Realizagdao da Atividade (TRA) é o tempo dos elementos de trabalho que efetivamente
transformam uma unidade dentro do processo, sendo, portanto menor ou igual ao TP (observe-se que o

TP inclui o TRA).

Para o referido autor, para criar o MFV do estado futuro, uma série de questdes devem ser levantadas,
por exemplo:

- Em quais etapas pode ser usado Fluxo Continuo?

- Quais atividades departamentalizadas podem ser reunidas em células?

- E possivel puxar alguma parte do fluxo?

- Quem demanda cada atividade?

- Onde o fluxo ndo puder ser continuo, pode ser puxado por algum tipo de sinaliza¢do?

- Quais melhorias (Kaizens) devem ser implementadas?

As ferramentas de sustentagdo para esse estado futuro serdo:
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- O trabalho padronizado (atividades e seqiiéncia, ritmo, inventdrio padrio);
- O gerenciamento visual (programagdo e controle de andamento, qualidade);
- A adoc¢do de uma sistemadtica de melhorias (identificacao rapida de problemas, comunicagdo direta

para a resolucdo, melhoria réapida pelos operadores, padronizacdo da melhoria).

O MFV, ou VSM, foi adaptado para o ambiente administrativo por Tapping; Shuker (2003), e definido
como um processo para planejar e ligar as iniciativas lean através da captura sistemadtica de dados, e de
sua andlise, resultando na reduc¢do de custo através da eliminacdo de desperdicios e a criagdo de fluxos

suaves de informacao e trabalho.

Segundo os referidos autores, para que essa aplicacdo tenha sucesso, a alta administragdo da empresa
precisa compreender e acreditar nos conceitos lean. O MFV oferece a estrutura necesséria para que
esse grupo mantenha seu comprometimento, através de ferramentas de comunicacao para avalia¢do dos

resultados e relatérios de desempenho.

Deve ser definido um grupo dentro da empresa para a implementacdo dos conceitos lean, com
representantes dos diferentes departamentos, e com supervisores e lideres de equipe, que compreendam
o processo de planejamento e os relatorios, aplicando as ferramentas de forma que facilite a execugdo

de seu trabalho.

A aplicagdo do MFV nos ambientes administrativos, segundo Tapping; Shuker (2003), deve seguir oito

passos:

1) Comprometimento com o lean: € necessario o comprometimento de todos na empresa. Para isso
deve existir um treinamento eficiente, reconhecimento e comunicagdo fluindo em todos os sentidos,
ou seja, ndo somente da alta administragdo para os funciondrios, a volta também deve existir e ser
incentivada. O comprometimento da alta gestdo é importante, pois deverd liberar e viabilizar os
recursos necessdrios, criar incentivos, permitir uma comunicacdo transparente, providenciar

ferramentas de medida de desempenho, envolver a equipe, etc.
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2) Escolha do fluxo de valor: focar nas reclamagdes do cliente e buscar a origem dos problemas,
analisar todo o percurso de uma unidade de trabalho, priorizar fluxos de valor alvo e sustentar a

continuidade da troca de informagdes entre todos dentro da empresa.

3) Aprendizado sobre lean: treinamento planejado de acordo com as caracteristicas e necessidades
da empresa. E importante que todos estejam familiarizados, pelo menos, com o0s conceitos
principais do lean, o principio da reducgdo de custo, os sete desperdicios que devem ser evitados, o
significado de entrega just-in-time, as fases da aplica¢do dos principios enxutos, a importancia de

envolvimento de todos da equipe, etc.

4) Mapeamento do estado atual: o mapeamento ilustra o fluxo de trabalho e suas informacdes,
sendo indispensdvel para a melhoria do processo. Este passo é o mais importante de todo o
processo, por isso todo o tempo necessdrio deve ser dispensado. Deve-se pensar em termos de

fluxo, em como as unidades de trabalho e informacdes fluem a montante e a jusante.

5) Identifica¢do de medidas de desempenho lean: a melhor forma de manter a equipe comprometida
com a implementa¢do da Mentalidade Enxuta é mostrando os impactos que seus esforcos estdao
tendo sobre a produ¢do da empresa, e que os objetivos estdo sendo atingidos. Algumas medidas
padrao do lean, que fornecem essas informagdes sdo: os marcos de conclusio do projeto, a
comparacao entre os Lead Times antes e apOs a aplicacdo, a diminuicdo dos tempos de ciclo, a
eliminacao dos erros internos, a diminui¢do das horas extras, a eliminagdo de pontos de acimulo de

servigos (estoques), etc.

6) Mapeamento do estado futuro: nesta fase todos na empresa devem colaborar com o time de
implementacdo do lean, sugerindo idéias criativas para planejar o estado futuro, solucionando os
problemas do estado atual, assegurando que os requisitos dos clientes serdo atendidos, que serd
estabelecido um fluxo de trabalho continuo, e que o trabalho serd uniformemente distribuido. O
mapeamento do estado futuro é dividido em trés fases: compreensdo da demanda do cliente,

estabelecimento de fluxos continuos e nivelamento da carga de trabalho.

7) Criac@o dos planos de Kaizen: podem estar relacionados a projetos mais complexos, ou mais

simples, como uma aplicacdo do 5 S. Esse processo de planejamento é necessério para assegurar
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que as melhorias serdo sustentadas e os esforcos reconhecidos. Assim, ndo deve existir a
preocupacdo de criar um primeiro estado futuro perfeito, nem um plano kaizen perfeito, eles
precisam somente ser bons o suficiente para dar inicio ao processo; pois serdo melhorados com o
tempo, conforme o time obtenha experi€ncia sobre os métodos lean. Os planos de Kaizen ndo serdo
implementados todos de uma vez, assim como feito no planejamento do estado futuro, é

recomendavel que o plano seja subdividido em fases de implementagao.

8) Implementacdo dos planos de Kaizen: o tltimo passo para a transformagdo da empresa é executar
os planos de melhorias. Para o sucesso da transformacdo da empresa, as pessoas devem estar
continuamente procurando formas de melhorar os processos. Cultivar o ambiente de criar novos
Kaizens através do reconhecimento do esfor¢o da equipe € importante para dar continuidade aos

processos, em busca da perfei¢ao.

Além destes oito passos, existem quatro questdes cruciais para o sucesso da aplicagdo dos conceitos
lean (TAPPING; SHUKER, 2003):
1. Assumir o compromisso de melhorar o fluxo de valor fornecendo os recursos necessarios para
que as metas desejadas para o estado futuro sejam alcancadas;
2. Conhecer a demanda dos clientes externos e internos minuciosamente;
3. Retratar e conhecer o estado atual do fluxo de valor com precisdo e detalhes;
4. Estabelecer uma comunicagdo eficiente entre todos os relacionados ao fluxo de valor. A

empresa toda deve estar ciente dos esfor¢os que estdo sendo feitos e compreender sua importancia.

Segundo esses mesmo autores, o objetivo de aplicar esses conceitos nas atividades administrativas é
permitir que uma maior quantidade de trabalho seja realizada em um tempo mais curto, € com maior
facilidade, uma vez que elas representam de 60% a 80% do custo total de se atingir a demanda de

producao.

Segundo Tapping; Shuker (2003), os principais desperdicios existentes nos fluxos de atividades

administrativas sdo:

a) Superproducdo: Produzir em excesso ou antecipadamente (papéis e informagdes em excesso ou

no momento errado), causa consumo desnecessirio de recursos, como material e pessoas, e gera
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estoques, causando outros tipos de desperdicios. Para elimind-lo deve-se estabelecer um fluxo de
trabalho puxado pelo cliente, criar normas e padrdes para todos 0s processos € sinalizagdes que

indiquem o momento de iniciar a produgdo.

b) Esperas: interromper o fluxo de trabalho e fazer o cliente interno esperar (por assinaturas,
telefonemas, etc) é outro tipo de desperdicio. Para elimind-lo, deve-se rever e padronizar as
assinaturas e autorizagdes necessdrias e eliminar as burocracias desnecessdrias, ter funciondrios
habilitados para exercer diferentes fun¢des, mantendo o fluxo na falta de alguém, e permitir um
melhor balanceamento da carga de trabalho, evitando sobrecargas, além de garantir que os

equipamentos € materiais estejam sempre a disposi¢ao.

Para possibilitar esse balanceamento, conceitos e ferramentas como: tempo takt, pitch, heijunka,

runners e balanceamento da linha de produgdo, e outros vistos anteriormente, devem ser utilizados.

¢) Superprocessamento: sdo etapas redundantes, como as revisdes nos projetos, o Comunique-se
(no caso dos processos de aprovagdo na prefeitura e concessiondrias), checagens para verificar se os
trabalhos foram feitos corretamente, obtencdo de multiplas assinaturas, etc. Para eliminar esse tipo
de desperdicio deve-se rever os passos que agregam valor em cada um dos processos, eliminando

os desnecessdrios sempre que possivel.

d) Inventdrios: € o excesso de estoques, ocupando espaco, podendo se tornar obsoleto. Esse tipo de
desperdicio € dificil de ser eliminado, pois representa, em alguns casos, uma margem de seguranga
para as organizacgdes. Para elimind-lo deve-se conhecer e produzir somente o requerido pelo cliente
final, padronizar o espaco e nimero de unidades de trabalho em cada local e manter o fluxo
continuo, assegurando que o que € produzido ndo fique acumulado a jusante. As ferramentas lean
que sdo utilizadas para controlar esse desperdicio s@o Estoques de Recursos e Recursos de

Seguranca.

e) Locomogdo: qualquer locomocdo desnecessdria € vista como desperdicio. As principais causas
sdo processos ineficientes e layout ruins para o ambiente de trabalho. Para elimind-los deve-se
padronizar as dreas de trabalho, utilizando, por exemplo, c6digos de cores para destacar a

necessidade de producgdo, arquivar documentos de forma que sua localizagdo seja fécil, alocar
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maquinas e equipamentos o mais proximo possivel do local de trabalho, evitando ao médximo as
caminhadas. Uma ferramenta para eliminar esse tipo de desperdicio € a aplicacdo dos 5 S, criando
um espago de trabalho sauddvel, que permita o controle visual e a execu¢do de tarefas de forma

enxuta, mantendo a organizagdo de forma padronizada.

f) Retrabalhos: esse tipo de desperdicio causa interrup¢ao no fluxo de producdo, material e tempo
extra para refazé-lo. Para elimind-lo deve-se padronizar os procedimentos, formuldrios e criar

postos de ajuda para tirar dividas.

g) Transporte: transportar algo além do necessdrio ou até um local tempordrio, como arquivos,
estoques, pilhas, etc, gasta energia e tempo. Pegas estocadas s@o também mais suscetiveis a rasuras,
roubos, perdas, etc. Para eliminar esses tipos de desperdicios devem-se diminuir a0 maximo as

distancias e eliminar os estoques intermedidrios.

Assim, muitas organizagdes reconheceram que se tornar seus processos enxutos é uma meta
importante. No entanto, ndo basta selecionar algumas dreas, negligenciando, por exemplo, as atividades

administrativas; deve-se transformar a empresa como um todo.

Palavras, expressdes e conceitos introduzidos pela Toyota, que até entdo vinham sendo utilizados
apenas no ambiente das fabricas, como Kanban, redu¢do de estoques, just-in-time, nivelamento da
producdo e melhoria continua, vém sendo utilizadas também nos escritérios das empresas, tornando
enxutos também os processos administrativos, onde o desperdicio também existe, mas se apresenta de

maneira menos obvia.

Os estoques aparecem, por exemplo, nos relatérios produzidos por um departamento e parados nos
computadores a espera de uma andlise, que deve ser feita por outra area. Os defeitos, nos dados
incorretos, registrados em contratos, € no retrabalho de corrigi-los. Os desperdicios, na descontinuidade

devido a perda de informagdes na passagem entre pessoas € departamentos.

Para Herzog (2003), os resultados obtidos pelas empresas que tém aplicado os conceitos da
Mentalidade Enxuta, tanto no chao de fabrica, quanto dentro dos escritorios, t€ém sido bastante

satisfatérios. Na empresa americana Alcoa, maior produtora mundial de aluminio, por exemplo, o
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sistema da Toyota, batizado internamente de Alcoa Business System (ABS), vem sendo aplicado ha
cinco anos, e até o momento a empresa tem apresentado grande evolugdo, com reducdo de estoques,
mudancas de layout e especifica¢cdo minuciosa de tarefas. A Alcoa do Brasil também comeca a ter bons
casos de processos administrativos aprimorados com o uso do ABS, sendo considerado o exemplo mais

adiantado do uso do modelo da Toyota em escritérios no mundo.

Outro caso de empresa, citado por essa autora, que tem empregado os conceitos lean no ambiente
administrativo é o da empresa Bosch. Com a aplicagcdo do Mapeamento do Fluxo de Valor, ficou clara
a existéncia de inimeras idas e vindas de informagdes entre suas dreas envolvidas na cotagdo, vendas,

engenharia, producdo, compras, controladoria e planejamento estratégico.

Para contornar esse problema, foram aplicadas algumas técnicas, como a reducdo no tempo de
realizagdo de atividades repetitivas através do uso de um banco de dados, evitando o envolvimento
desnecessario de diversas dreas e a criacdo de célula de trabalho, tornando o fluxo continuo, sem
paradas, idas e vindas. Com isso, foi possivel uma grande reduc@o no tempo do processo, acelerando o
retorno ao cliente. Essa reducdo ocorreu também em outros processos dessa empresa, que em
Campinas-SP, ja usou os conceitos da producdo enxuta para promover melhorias em trinta e dois

processos administrativos.

No exemplo de aplicacdo das ferramentas lean em uma companhia de seguros apresentado em Swank
(2003), foram obtidos resultados como o aumento de 60% no nimero de vendas de seguros de vida
individuais em dois anos, além da reducdo nos custos da empresa e no tempo de resposta ao
consumidor. Segundo a autora, a maior vantagem de aplicar lean em atividades de servicos é que a
introducdo desse sistema ndo gera mudancgas bruscas nas operagdes. Segundo ela, a chave para o
sucesso € adotar a ferramenta de células de trabalho, onde as atividades sdao executadas numa mesma
area fisica de trabalho, funcionando como um microcosmo multifuncional, o que engloba as atividades

de todo o processo.
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4 O FLUXO DE NEGOCIOS DA CONSTRUCAO

CIVIL

Segundo Womack (1999), os principios da Mentalidade Enxuta devem ser aplicados na empresa como
um todo, considerando seus fluxos principais: do pedido a venda, do projeto a entrega, da matéria-
prima ao cliente. De acordo com Picchi (2003), estes fluxos vém sendo estendidos, devendo ser

considerado também o fluxo do uso, através do ciclo de vida, a manutengao.

Na manufatura, esses fluxos podem ser bem caracterizados dentro de uma planta, mas na construcao
civil os fluxos principais devem ser interpretados para cada participante do fluxo do valor e para o
empreendimento como um todo (PICCHI, 2000). A Figura 4.1 apresenta uma interpretacdo destes

fluxos da construgao civil.

necessidades

Fluxo de negacio
O O O

Fluxo de projeio ;

FLUXOS

FIGURA 4.1 - Fluxos da construcio civil
Fonte: Picchi, 2000.

O denominado fluxo de negdcio abrange a coordenagdo e contratagdo de todas as demais atividades
que ocorrem durante o ciclo de lancamento de um empreendimento. Sao exemplos dessas atividades: a
definicdo das necessidades do usudrio, a andlise de viabilidade, o tempo para que o projeto legal,

utilizado como documento para as aprovagdes, seja desenvolvido, os processos de aprovacdo nos
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orgdos publicos e concessiondrias, o processo de incorporacdo nos cartérios de registro de imoéveis,
eventuais pedidos de financiamento, inicio das vendas, e apds a obra, as vistorias e liberacdo do

atestado de conclusao de obras.

No Brasil muitas empresas atuam como construtoras e incorporadoras, dificultando a compreensao da
separacdo entre os diversos fluxos da construcdo: negdcios, projetos, suprimentos, obra, uso e
manutencao. Contudo, pode-se dizer que as atividades do fluxo de negdcios sdo as correspondentes a

parcela das empresas dedicada as atividades de incorporagao.

A Figura 4.2 ilustra algumas atividades compreendidas pelo fluxo de negdcios e como sdo distribuidas

durante o ciclo de um empreendimento, interagindo com os demais fluxos.

Verificagdo da viabilidade

| Providenciar documentos para aprovacies |

| Incorporagio Imohiliaria

| Aprovacéo do projeto Egal pelos orgios piblicos |

| Pedidn de financiamento |

| Atestado de conclusiio de obras |

=

Identificagio
das
necessidades

.
Fhrza de projeto ,;

Fluzo de ohra

Fluzo deuso e
manutengio

FLUXOS

LR
L

Fluzo de suprimentos /

Fluxo de negocios

FIGURA 4.2 - Fluxo de negdcios da construcao civil

Assim, o fluxo de negdcios compreende atividades desde o inicio do empreendimento, com o
levantamento das necessidades, até a entrega ao cliente, puxando os demais fluxos. Existe, por
exemplo, muita relacdo entre os fluxos de negdécios e o de projetos; o que os diferencia é que o de
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negdcios compreende a contratacdo dos projetos, ndo sua execucao; assim como a contratagdo da obra,

ndo sua execucdo, que pertence ao fluxo da obra, etc.

4.1PRINCIPAIS AGENTES DO FLUXO DE NEGOCIOS DA CONSTRUCAO

CIVIL

Outra caracteristica do fluxo de negdcios, conforme Picchi (2000), € a grande dependéncia entre os
diversos agentes envolvidos. Assim, para obter sucesso na aplica¢do de ferramentas com o objetivo de
minimizar os desperdicios existentes € necessdrio o envolvimento de todos eles, tais como:
contratantes, projetistas, construtora, e principalmente os 6rgdos e concessiondrias responsiveis pelas
vistorias e aprovacdes do projeto e da obra concluida para a concessdo do atestado de conclusdo de

obras e venda do imoével.

Os agentes financeiros, como a Caixa Econdmica Federal (CEF), t€ém estimulado, através da concessao
de financiamentos, as empresas construtoras a se qualificarem em programas de Gestdao da Qualidade,
como o PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat), concedendo

financiamentos para construtoras engajadas no programa (CAIXA ECONOMICA FEDERAL, 2004).

O movimento de modernizacdo vivido pelas construtoras vem propiciando a valorizacdo da gestdo da
producdo e da qualidade, assim torna-se cada dia mais inevitivel a preocupacdo de engenheiros,
projetistas e demais agentes com a qualidade de seus processos. O engenheiro, por exemplo, é exigido
cada vez mais a ter a visdo sistémica do empreendimento, e concentrar suas atribui¢des na gestao dos
macro-processos da obra, ou seja, desde o projeto e implantagdo do canteiro de obras; planejamento,
programacdo e controle da obra; suprimentos de materiais e equipamentos; contratacdo de mao-de-obra
e gestdo de empreiteiros; gestdo da seguranga do trabalho; gestdo da qualidade da obra através do
controle da qualidade de materiais e execucdo da obra, até a sua entrega (CTE DIGITAL, 2003a;
SUPEROBRA.COM, 2004).

No setor de projetos, as primeiras Certificacdes ISO ocorreram a partir de 1997. Atualmente, o

Programa de Capacitacdo de Empresas de Projeto em Certificagdo ISO 9001 estd sendo aplicado pelo
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CTE (Centro de Tecnologia de Edificagdes) em 60 escritérios de todo o Brasil. As diretrizes das novas
normas ISO 9000:2000 possuem novos enfoques, como foco no cliente, melhoria continua e satisfagdo
das partes interessadas no sistema da qualidade, com énfase em resultados para a produtividade e

lucratividade da empresa (CTE DIGITAL, 2003b).

A iniciativa de implementar tais beneficios ao setor de projetos leva a importantes melhorias ao setor
da construcio, pois é com os escritérios de projetos que se forma o elo inicial da cadeia produtiva, onde
o produto € concebido e desenvolvido, possibilitando o estudo de diferentes alternativas, a selecao de

tecnologias, a integragdo dimensional e mesmo a racionalizacdo dos processos de produgdo.

Além da busca pela certificagdo, verifica-se uma representativa mudanca de postura na gestdo do
processo do projeto, com o desenvolvimento da tecnologia empregada nos desenhos e projetos para a
construgdo civil, através da criacio de softwares especificos, que apdiam desde o relacionamento entre
projetistas, passando pela colaboracdo entre os agentes da cadeia de suprimentos, até a retro-

alimentagdo possibilitada por andlises de pés-ocupacdo (FROSCH; NOVAES, 2003).

Segundo os referidos autores, nota-se a falta deste mesmo interesse, quanto ao desenvolvimento da
informatizacdo do processo do projeto legal, pois ainda hoje, na maioria das prefeituras brasileiras, o
processo de aprovagdo, seja de construgdo, reforma, demoli¢do, regularizagdo, etc, estd atrelado a
totalidade de servigos burocriticos, executados manualmente, resultando assim em prazos
indeterminados para aprovagdo, atrasando, e em alguns casos inviabilizando, o andamento das obras ou
o proprio empreendimento. Assim, o andamento dos processos caracteriza-se por: elevado niimero de
documentos; ambigiiidade no entendimento da legislacdo; falha no processo de atualizacdo das leis e

codigos vigentes e relacdo de subordinagdo entre o interessado e a prefeitura.

No municipio de Campinas, onde foi realizado o estudo de caso para empreendimentos residenciais, o
Departamento de Uso e Ocupagdo do Solo (DUOS) é o responsdvel, dentre outros servigos, pela
realizacdo de andlise de projetos e expedi¢do de alvards de aprovagdo, execucao e demoli¢do. A andlise
do projeto de construcdo pode ser solicitada neste departamento mediante a apresentacdo de uma série
de documentos, podendo também, no caso do interesse do proprietdrio, ser solicitado concomitante o
alvard de aprovagdo, desde que sejam apresentados os documentos previstos para os dois pedidos. Da

mesma forma também pode ser solicitada a andlise do projeto juntamente com o alvard de aprovacdo e
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o alvard de execugdo. A lista dos documentos e informacdes necessdrios estd a disposi¢do dos
interessados na péagina da Prefeitura Municipal de Campinas na internet (PREFEITURA MUNICIPAL
DE CAMPINAS, 2004).

Os servicos dos cartdrios de registro de imdveis s@o necessdrios nas etapas de legalizacdo da compra do
terreno, incorporacdo imobilidria e na emissdo do atestado de conclusdo de obras, que é um documento
obrigatério ao término de qualquer tipo de construgdo, pois imdvel somente € liberado para uso apds

essa etapa.

Na cidade de Campinas, a solicitacdo do atestado de conclusdo de obras também ¢ feita mediante a
apresentagdo de uma série de documentos no Setor de Obras Concluidas do Departamento de Uso e

Ocupacio do Solo (PREFEITURA MUNICIPAL DE CAMPINAS, 2004).

Na cidade do Rio de Janeiro, onde foi realizado o estudo de caso para empreendimento comercial, o
licenciamento para construir, legalizar ou realizar obras de acréscimo em edificacdes existentes,
edificacOes residenciais, comerciais, industriais, de uso exclusivo e de armazenagem, ¢
responsabilidade da Secretaria Municipal de Urbanismo (SMU). Este servigco pode ser solicitado na
secretaria do bairro onde estd localizado o empreendimento mediante a apresentagdo de uma série de
documentos, a disposicdo dos interessados na pdgina da prefeitura na internet (PORTAL DA

PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO, 2004).

Nesta mesma cidade, caso a obra ndo esteja concluida no prazo determinado na licenca, € preciso pedir
sua prorrogacdo, mediante preenchimento de requerimento acompanhado da Declaragdo do Estado da
Obra assinada pelo profissional responsavel pela execucdo da mesma. Com as obras concluidas e a
documentagdo apresentada, deve ser solicitar a vistoria para concessio do termo de conclusdo de obras
(Habite-se) para construgdes novas, ou da aceitagcdo, para reformas, modificagdes, transformacdes de
uso, loteamentos ou instalacdes comerciais. Apds a concessdo, serd fornecida uma certidio que
possibilitard o registro do imével junto ao Registro Geral de Iméveis (RGI) e/ou a Secretaria Municipal

de Fazenda.

Sdo também etapas do fluxo de negbcios as aprovacgdes e vistorias das concessiondrias responsaveis

pelo abastecimento de dgua e saneamento, fornecimento de energia elétrica, aprovagdes pelo corpo de
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bombeiros, e demais 6rgdos, variando de acordo com a cidade e tipo de empreendimento. Os
documentos e procedimentos exigidos sdo informados por cada 6rgdo, e atualmente ndo € comum

existir interacao entre os mesmos de forma a reduzir ambigiiidades e contradicdes.

Na cidade de Campinas a concessiondria responsdvel pelo abastecimento de dgua e saneamento € a
SANASA. De acordo com seu website (SANASA, 2004), para dar entrada na aprovagdo do Projeto
Executivo s@o necessdrios: uma via do projeto para andlise preliminar, com memorial descritivo,
memorial de célculo e desenhos, relacdo de materiais e anotacdo de responsabilidade técnica (ART) do
engenheiro. No final do processo depois de aprovado devem ser entregues: cinco vias do projeto e

coOpia dos arquivos digitais.

Para a vistoria de liberacdo do Habite-se de empreendimentos residenciais sdo necessarios: cépia do
projeto arquitetdonico aprovado pela Prefeitura, cépia do IPTU e conta de dgua. Além disso, é
necessdria a caixa de protecao do hidrometro estar no padrdo Sanasa e serem seguidos uma série de

itens, necessdrios para a liberacao do visto para certificado de conclusdo da obra.

Para ligacdo de 4dgua em residéncia para didmetro 3/4", por exemplo, o pedido deve ser feito em
qualquer posto de atendimento da SANASA. Os pré-requisitos e documentos necessarios para se obter
a ligacdo sdo: existir rede publica na via, disponivel para o lote; o imdvel ndo possuir débitos
pendentes, referente a rede; carné do IPTU do imével; planta aprovada pela Prefeitura ou comprovante

de propriedade e o nimero predial fornecido pela Prefeitura, CIC e RG do proprietdrio do imével.

No ato do pedido s@o recebidos um protocolo e uma guia de recolhimento, que devera ser paga em
qualquer banco até a data do vencimento; ou a prazo, junto com a conta de dgua. E fornecida pela
SANASA uma caixa de protecio de hidrometro que deve ser retirada no ato do pedido ou
posteriormente em qualquer dos postos de atendimento da SANASA, é fornecida também uma lista
com uma série de materiais que devem ser providenciados pelo responsavel, e sdo passadas instrugdes

para que a instalacdo seja executada corretamente.
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Ap6s a instalagdo da caixa e de seus componentes € necessdrio ligar na SANASA e informar o niimero
do protocolo que originou o pedido e a partir daf a ligagdo serd executada num prazo de 60 dias. No ato
da execugdo da ligacdo, se houver qualquer irregularidade na instalacdo da caixa, ndo serd concluido o
servigco e solucionado o problema deve-se ligar novamente informando o mesmo niimero de protocolo;

e aguardar novamente 60 dias para a ligacdo (SANASA, 2004).

Os tramites para aprovacdo do projeto e vistoria pelo Corpo de Bombeiros no Estado de Sdo Paulo
dependem do tipo do empreendimento. Para empreendimentos com &rea de constru¢do acima de 750
m? e/ou com altura acima de 5 m, por exemplo, o interessado deve pagar uma taxa no banco através de
um impresso retirado na Divisdao de Atividades Técnicas do Corpo de Bombeiros, o qual € preenchido

pelo pessoal do atendimento ao publico.

O comprovante do recolhimento e o Projeto Técnico sdo entdo apresentados para protocolo, onde,
inicialmente, é efetuada pelo atendente uma conferéncia na documenta¢do que compde 0 processo, o
qual estando de acordo, é protocolado para andlise. Neste caso o Projeto Técnico é composto por:
cartdo de identificacdo, pasta do Projeto Técnico em duas vias, formuldrio de seguranga contra
incéndio, ART do responsdvel técnico pela elaboracdo do Projeto Técnico, que deve ser juntada na via
que fica no Corpo de Bombeiros, documentos complementares solicitados quando necessdrio, planta de
risco de incéndio (implantacdo), em duas vias, onde houver exigéncia, e planta das medidas de

seguranca contra incéndio (CORPO DE BOMBEIROS DO ESTADO DE SAO PAULO, 2004).

Segundo esta mesma fonte, o prazo previsto para andlise é de trinta dias, a ser iniciado a cada
reapresentacdo do processo, sendo que o critério é por ordem cronoldgica de apresentacdo. Uma vez
analisado, se estiver de acordo com a legislacdo e normas vigentes, o Projeto é aprovado. Caso forem
constatadas a falta ou irregularidades nas medidas de seguranga, o Projeto Técnico serd devolvido ao

interessado para as corregdes necessdrias e deverd ser reapresentado para nova apreciagao.

Ap6s a execugdo das obras o interessado solicita a vistoria, que serd realizada por pessoal credenciado
da Secdo de Atividades Técnicas do Corpo de Bombeiros. Com as instalacdes de acordo com o Projeto
Técnico aprovado, é providenciada a expedi¢do do Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros (AVCB),

documento que servird para instruir os processos junto a Prefeitura Municipal. Caso na vistoria sejam
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constatadas irregularidades, as mesmas serdo relacionadas por escrito e entregues ao responsavel para
as providéncias de correcdo e, uma vez sanadas as irregularidades, o interessado deverd comparecer ao
Corpo de Bombeiros para solicitar nova vistoria. O prazo para vistoria € de trinta dias, a partir do
protocolo do pedido, sendo que a cada nova apresentacdo, apds corre¢des, inicia nova contagem de
prazo, e sempre por ordem cronoldgica de apresentacdo. Para a vistoria, é cobrada uma taxa que varia
conforme a drea da edificacdo. O pagamento da direito a realizacdo de uma vistoria e um retorno, caso
sejam constatadas irregularidades pelo vistoriador, € o prazo mdximo para a solicitagdo do retorno € de
seis meses, a contar da data da emissdo do relatério que aponta as irregularidades (CORPO DE

BOMBEIROS DO ESTADO DE SAO PAULO, 2004).

O fornecimento de energia elétrica no municipio de Campinas € de responsabilidade da CPFL. A
solicitacdo de fornecimento de energia elétrica para um novo empreendimento € feita em dois dias
uteis, sem cobranca de taxas, se ndo houver necessidade de andlise técnica da rede. Na existéncia de
alguma irregularidade no padrdo de ligacdo e/ou impossibilidade de acesso as instalagdes para a
execuc¢do do servico, € cobrada taxa de vistoria. Com necessidade de andlise técnica da rede o prazo é
de dez dias corridos para comunicacdo da necessidade ou ndo de obra na Rede de Distribui¢do da
CPFL e seu respectivo Orcamento estimado; quinze dias uteis para apresentacdo do Orcamento
definitivo e quinze dias uteis para inicio de execug@o da obra apds o pagamento do Or¢amento ou da

liberacao sem custo (CPFL, 2004).

Conforme esta mesma fonte, € necessdria a andlise da Rede de Distribui¢do da CPFL quando existir na
relacdo apresentada, cargas consideradas especiais, que possam causar distirbios na Rede de
Distribui¢d@o, ou a critério da area técnica da CPFL, com base na soma da carga instalada informada

pelo solicitante.

O padrao de entrada de energia deve estar montado de acordo com as normas estabelecidas pela NT-01,
antes do preenchimento da solicitagdo, e o nimero do prédio deve estar afixado em local visivel e de

forma definitiva.
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A comunicagdo entre a CPFL e o responsavel € feita por e-mail, e os documentos necessarios para o
pedido sdo: CPF ou CGC do cliente e relacdo completa e detalhada da carga com suas respectivas

poténcias em Watts (CPFL, 2004).

4.2 INICIATIVAS DE RACIONALIZACAO DOS PROCESSOS EM ORGAOS
PUBLICOS

Necessitar de um servigo publico é muitas vezes visto pela populacdo como uma obrigacio, uma tarefa
desagradavel, isso devido ao paradigma de que quem necessita esse tipo de servigo sofre com a falta de

informacdo e excesso de filas.

Desde a década de 80 fala-se no Estado de Sdo Paulo sobre a desburocratiza¢do dos servigos publicos e

reunido de varios 6rgaos e servigcos em um mesmo local (AGUNE, 2002).

O Poupatempo, programa da Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo
(Prodesp), vinculada a secretaria da Casa Civil, foi instituido em 1996, com o objetivo de restaurar o
cardter publico dos servicos de atendimento, que estavam sendo terceirizados, e mudar a imagem dos

servicos publicos (GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2004).

Os postos Poupatempo retinem vérios 6rgaos e empresas prestadoras de servicos de natureza publica e
servicos de apoio (fotocopiadora, fotdtica, etc) num dnico espacgo, e todas as informagdes sobre os
servicos e hordrios de atendimento sdo fornecidos pela Internet ou telefone. Segundo o website do
Poupatempo, os servicos mais procurados nos postos sdo: emissdo de carteira de trabalho,
intermediagdo de mao-de-obra e seguro-desemprego, na Secretaria do Emprego e Relagdes do
Trabalho; e licenciamento de veiculos, renovacdo e segunda via da Carteira Nacional de Habilitacao

(CNH), no Detran.
Com esse servigo o Governo do Estado de Sdo Paulo disponibiliza um atendimento agil, eficiente, sem

intermedidrios, e d4 transparéncia a administracdo publica, além de proporcionar espaco e infra-

estrutura adequada aos funciondrios e a populagdo.
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As ferramentas e conceitos utilizados para a criagdo do programa nao foram inspirados na Mentalidade

Enxuta, mas tem paralelos e objetivos semelhantes.

Nos postos de atendimento pode-se observar, por exemplo, a inexisténcia de gavetas, armdrios e
divisérias. Com isso garante-se a transparéncia, evita-se o acimulo do trabalho, deixando a vista de

todos a quantidade de servico (AGUNE, 2002).

Para este mesmo autor, o posicionamento dos diversos 6rgaos e servigos no mesmo espaco, formando
células de trabalho, gera economia no tempo de locomog¢do, e o proprio usudrio se move entre 0s
servicos, carregando seus documentos. O acesso aos servicos € pessoal, e ndo sdo aceitos

intermedidrios, como despachantes.

A condi¢do para que os 6rgdos possam fazer parte do programa € a racionalizacdo e padronizacdo de
seus fluxos de trabalho, possibilitando assim a integracdo entre eles, importante para nivelar a

demanda, evitando que se formem grandes filas.

Os espacos e funciondrios sao multifuncionais, assim, o servidor publico é valorizado, recebendo
sistematicamente capacitacdo profissional, recompensas e homenagens. O desempenho dos
funciondrios € controlado por um software, que controla as mesas de trabalho e gera relatérios de

produtividade.

Quando a produtividade de um funciondrio cai, € estudado o motivo, e por ser multifuncional, muitas
vezes, o problema consegue ser resolvido com a simples recoloca¢do do funcionario, mudando-o de

posto.

Todo o servico € padronizado para acelerar os processos, inclusive as falas dos orientadores,
capacitados para acolher, orientar e fazer a triagem, encaminhando o cidaddo aos locais corretos e
verificando se os documentos necessarios, informados previamente através de folhetos, internet e pelo
Disque Poupatempo, foram levados por eles. Existe ainda o acompanhamento constante dos gerentes,

de forma a eliminar nos postos os desperdicios e suas fontes.
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A qualidade do atendimento ao cidaddo € muito valorizada, assim, os postos oferecem conforto, com
bancos de espera, no lugar das filas, ar condicionado, limpeza, organiza¢do e orientacdo visual,
utilizada para informar os usudrios, através de faixas coloridas e painéis eletronicos, os locais, tipos de

servigos, horario de funcionamento, taxas, entre outros.

Segundo Agune (2002), as maiores dificuldades encontradas na implantacdo do Poupatempo foram as
barreiras contra a flexibilidade do horédrio de trabalho e quanto ao pagamento de incentivo de

produtividade, por serem servidores publicos.

O Poupatempo funciona doze horas por dia de segunda a sexta-feira, e seis horas aos sdbados. Os
funciondrios sdo cobrados ndo somente quanto a produtividade, mas também quanto a qualidade no
atendimento. Para monitorar o padrdo de atendimento dos postos e propor melhorias continuas aos
processos, o Poupatempo dispde do Sistema de Acompanhamento e Avaliagdo, onde sdo elaborados
indicadores e pesquisas periédicas de satisfacio dos usudrios (GOVERNO DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2004).

Segundo esse sistema, em 2003, fora feitos mais de 21 milhdes de atendimentos nos nove postos € no
Disque Poupatempo. Em uma pesquisa realizada pelo Ibope em dezembro de 2003, aproximadamente
99% dos entrevistados consideraram aprovado o servico oferecido, e 98% consideraram-no um respeito

ao cidaddo e motivo de orgulho para Sao Paulo.

Com o objetivo de oferecer servigos ainda mais ageis, estd em fase de testes no Posto Poupatempo Luz,
exclusivamente para a emissdo da carteira de identidade e atestados de antecedentes criminais, o
atendimento com hora marcada, onde o cidadao liga a Central de Agendamento telefonico, e agenda o

processo e emissdao do documento, que dessa forma nao tem levado mais de uma hora.

O posto do Poupatempo Guarulhos oferece o e-poupatempo, com espaco e orientacdo para que o
cidaddo tenha acesso aos servicos eletronicos publicos do estado, disponiveis na internet, como o
preenchimento de boletim de ocorréncia, formuldrio de passe escolar, consulta de pontos na CNH,
multas, oportunidades de emprego, etc. O objetivo do e-poupatempo € que o cidaddo possa utilizar
todos os servigos com um tnico acesso a internet, assim, ao acessar o servico e se cadastrar os demais

estardo imediatamente disponiveis.
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O padrdo de servigos do Poupatempo ja é considerado um modelo de servico publico, e para imprimir
este mesmo padrdo de qualidade em seus outros servi¢os publicos, foi instituido em setembro de 2003
no Estado de Sdo Paulo, o Grupo Técnico para a Qualidade Poupatempo dos Servigos Publicos
Estaduais, com o objetivo de fornecer suporte técnico para o desenvolvimento das atividades do

Comité de Qualidade da Gestao Publica, relativos a qualidade na prestacdo de servigos publicos.

Em 6rgios publicos de outros estados brasileiros, também podem ser observadas algumas iniciativas de
racionalizacdo de processos, com o objetivo de desburocratizar e agilizar os processos através da

eliminacdo de desperdicios.

A Secretaria Municipal de Urbanismo da prefeitura do Rio de Janeiro, por exemplo, tem investindo na
informatizacdo de seu acervo para facilitar o acesso do publico aos documentos relativos ao
licenciamento de projetos, além de preservé-los do desgaste pelo manuseio e pelo tempo e garantir sua
autenticidade. Tais medidas otimizam o trabalho técnico, e oferecem maior seguranga as certiddes
emitidas pelos departamentos locais da secretaria, localizados nos diversos bairros da cidade (PORTAL

DA PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO, 2004).

Outra medida tomada também por essa prefeitura € o Habite-se online. O novo sistema estd disponivel
no website da secretaria para ser acessado pelos cartdrios de Registro Geral de Iméveis (RGI), que
podem checar a autenticidade das certidoes de Habite-se diretamente no sistema da SMU, digitando o
numero da certiddo para confirmar se o documento consta na listagem de certiddes expedidas pelos

Departamentos de Licenciamento e Fiscalizacdao (DLF) e se é referente ao imével em questdo.

Outro procedimento de modernizacdo adotado pela Prefeitura do Rio de Janeiro refere-se a publicacio
no Didrio Oficial do Municipio das exigéncias feitas em um processo, que tém sido enviadas também
por correio eletronico para o interessado. Dessa forma, nio € necessario, acompanhar as publica¢des no

Diério Oficial.

A Prefeitura de Sao Paulo, em parceria com entidades e empresas do setor da construcao civil que
atuam na cidade, iniciaram em novembro de 2001 um projeto intitulado Plantas On Line. Este projeto

ndo extingue o tramite tradicional, sendo apenas uma ferramenta eletronica que busca agilizar os prazos
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de licenciamento das edifica¢des e tornar transparentes as fases de aprovagao, permitindo a verificacado

dos prazos de andlise e 0 embasamento de decisdes administrativas (FROSCH; NOVAES, 2003).

Na pagina da Internet da Prefeitura de Sdo Paulo, onde essas atividades foram iniciadas encontram-se
informagdes de esclarecimento sobre o funcionamento do projeto, servicos de consulta de tramite de

processo, legislagcdo, padronizacdo de comunicados, guias para aprovagdo de projetos, manuais, etc.

O Guia para Aprovacdo de Projetos apresenta e explica os principais aspectos envolvidos na aprovacao
de projetos, desde as verificagdes preliminares, passando pelas mais comuns interferéncias existentes,
incluindo as principais interfaces com outros setores da Prefeitura envolvidos no licenciamento. Ele
contém também as restricdes e indices urbanisticos que devem ser atendidos no projeto, quadros
explicativos da legislacdo de parcelamento, uso e ocupacdo do solo, e a listagem dos documentos

necessarios para cada tipo de obra (PREFEITURA DE SAO PAULO, 2004).

Além da criacdo e da execucdo dos projetos, os passos para a aprovacdo na prefeitura podem ser
acompanhados a distancia por telefone ou por e-mail. Atualmente as obras de edificios residenciais
(R2-02) podem ter seus projetos aprovados em até 15 dias, quando contam com a documentagio
correta, e a Secretaria da Habitacdo e Desenvolvimento Urbano (Sehab) pretende estender o Aprov

Expresso para todas as categorias de obras de médio e grande porte (FONTES, 2003).

Outra etapa de moderniza¢cdo do programa Plantas On Line, o Aprov Expresso, do Departamento de
Aprovacgdo de Edificagdes, comegou a funcionar a partir de abril de 2004. A partir dele podem ser
aprovados em 15 dias tteis os projetos de obra nova que dependam somente da andlise do Aprov e do
Departamento de Parques e Areas Verdes (Depave). As categorias de uso desse projeto, segundo o site
da prefeitura, sdo:

a) residencial: R202, R301, R303, HIS (habitacdo de interesse social) e HMP (habitacdo de

mercado popular);

b) prestacdo de servigos: S2.1 (prédio de escritérios e negdcios), S2.5 (hotéis e hotéis de turismo),

S2.8 (posto de servigos e lava rapido);

¢) comercial: C3 (comércio atacadista);

d) institucional: E4 (estacdo radio base).
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Para ser analisado pelo Aprov Expresso o pedido deve ser protocolado com o titulo de propriedade do
imovel, projeto completo seguindo o roteiro fornecido, especifico para cada uso, laudo de avaliagdo
ambiental, taxas, e uma ficha técnica emitida pelo Departamento de Cadastro Setorial (Case), que por
fornecer todas as caracteristicas urbanisticas referentes ao lote onde se pretende construir, é
fundamental para o adequado desenvolvimento do projeto, permitindo que os entraves sejam vencidos
antes do protocolo. O Nicleo de Atendimento Técnico do Aprov permite que o profissional solucione

as duavidas do projeto com hora marcada.

Segundo esse mesmo sife, em breve o requerimento para pedir a aprovacdo do alvard serd

informatizado, e poderd ser preenchido on line e impresso em seguida.

A Figura 4.3 apresenta o fluxo geral da rotina atual de aprovacdo de projeto legal na Prefeitura de Sao

Paulo, segundo Frosch; Novaes (2003).

Segundo este mesmo autor, os resultados esperados pela Prefeitura de Sdo Paulo nas primeiras andlises
da implementagdo dos recursos de informadtica, seriam os seguintes:
a) Projeto mais coeso, resultando menor nimero de alteracdes, diminuindo o tempo de tramitagao
dos processos;
b) A informatizacdo dos projetos legais traria um processamento da informac¢ao mais confiavel, do
ponto de vista da veracidade dos dados apresentados;
¢) Os processos teriam periodo mais curto, atendendo as expectativas do municipio (tributagdo
imediata) e das empresas envolvidas nos empreendimentos (alvards, autos) liberando a execuc¢ao da
obra e/ou andamento dos demais projetos;
d) Maior transparéncia nas fases de aprovagao dos projetos, permitindo a verificacdo dos prazos de
analise e o embasamento de decisdes administrativas;
e) Qualificaria o quadro técnico e administrativo da Prefeitura, pois em determinado momento os
funciondrios de balcdo assumirdo posi¢des de menor morosidade, devendo passar por
requalificagdes, treinamentos, etc;
f) A possibilidade da exigéncia de maior detalhamento do Projeto Legal; transformando simples
informacdes de dimensdes de ambientes e aberturas, num conteido mais rico, como por exemplo,
memoriais descritivos, outros projetos, como os projetos de estruturas e instalagdes;

g) Clarear as responsabilidades do incorporador, construtor, comprador;
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h) Controle urbanistico (planos de zoneamento, abastecimento, populacional, meio-ambiente);
1) Estabelecer prazo que realmente atenda as expectativas do coordenador no processo de projeto;

J) Apresentacdo de produtos definidos e projetos bem elaborados.
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Y v
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FIGURA 4.3 - Fluxo geral da rotina de aprovacio de projeto legal na Prefeitura de Sao Paulo.
Fonte: Frosch; Novaes, 2003.

Em outubro de 2002, foram divulgados os primeiros resultados pela Prefeitura de Sao Paulo. Tais
resultados sdo apenas para o projeto piloto que atende a categoria R2.02, e nota-se que mesmo num

curto periodo de implantagdo os resultados obtidos sdo positivos.
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A Figura 4.4 mostra que houve um aumento de 28% na emissao de alvaras na cidade de Sdo Paulo nos

ultimos trés anos, o que justifica a necessidade da melhoria nos processos de aprovagao.

= 2002 Vv + 28%
B 2001
m2000 |

0 =00 1000 1500

FIGURA 4.4 — Emissao de alvaras na cidade de Sao Paulo.
Fonte: PREFEITURA DE SAO PAULO, 2004.

A Figura 4.5 ilustra o aumento 5% no nimero de processos expressos, ou seja, com prazo aprovagao de

0 a 90 dias, a partir da implantacdo, em 2002, do Plantas On Line.
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FIGURA 4.5 — Tempo de tramitacdo dos processos de aprovacao na cidade de Sao Paulo (em dias).
Fonte: PREFEITURA DE SAO PAULO, 2004.

Em uma avaliagdo feita no projeto piloto do Aprov Expresso para os 304 processos da categoria R2.02
no periodo de 14 de marco a 30 de setembro de 2003, apresentada na Figura 4.6, observa-se que esta

prefeitura mantém 48% dos processos como expressos.
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Analisando na Figura 4.7, dos 52% dos processos que deixaram de ser expressos, apenas 30% sao
justificados por interferéncia direta da prefeitura, como mudanca da categoria de uso, ndo atendimento
de prazos ou plano diretor. Os 70% restantes devem-se a ma interpretagcdo da legislagdo pelos proprios
interessados, como conciliacdo ao patrimonio publico (Condephaat), incorporagdo de lotes (Parsolo),

altura méxima das edificacdes (Comar), defici€ncia no atendimento as revisdes solicitadas (Ceuso).

147 manﬁiﬁ::‘/ deferidos (19%)
expresso (48%) indeferidos (9%)

=20\ comunicados (7%)

em andlise (13%)

157 deixaram de
serexpresso (52%)

FIGURA 4.6 - Piloto Aprov Expresso - R202 (304 processos de 14/03 a 30/09).
Fonte: PREFEITURA DE SAO PAULO, 2004.

Categoria de use (5%)
2* Comunicado (11%) 0 '

. Compresp/Condephaat
b (289}

Prazo (14%)

Ceuso [3%) |

Parsolo (5%) Proj (19%)

Comar (15%)

FIGURA 4.7 — Analise dos 157 processos que deixaram de ser Aprov Expresso.
Fonte: PREFEITURA DE SAO PAULO, 2004.

O Plantas On Line ainda ndo recebe arquivos eletronicos, diferente do procedimento na Prefeitura de

Curitiba (Departamento de Controle de Edificacdes) que, recentemente, com a implantagdo do sistema
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informatizado para andlise e emissdo de alvards, recebe desenhos gerados através de softwares CAD,

com algumas padronizacdes especificas (FROSCH; NOVAES, 2003).

O Sistema Auxiliar de Aprovacdo de Projeto (SAAP), da Secretaria Municipal do Urbanismo de
Curitiba, objetivando a melhoria e agilizacdo dos servicos prestados, disponibiliza aos profissionais de
Arquitetura e Engenharia, que atuam na &4rea de desenvolvimento e aprovacdo de projetos de
edificacdes, um sistema de informdtica que permite a realizagdo de uma andlise prévia dos dados e
informacdes relativos a um projeto, eliminando assim as inadequag¢des do mesmo quando for
encaminhado para aprovagdo, o que resulta na redu¢do do nuimero de andlises efetuadas e

conseqiientemente na redugdo do prazo total de tramitacdo, tornando o processo mais agil.

O sistema efetua o processamento das informacdes cadastradas, levando em consideracdo os
parametros estabelecidos pela legislacdo vigente para o lote objeto da aprovagdo, bem como as
particularidades que este apresente, emitindo, posteriormente, um relatério conclusivo onde podem ser
verificadas as eventuais inconsisténcias constatadas no projeto, os itens a serem observados na sua

elaboragdo e ainda, os 6rgdos cuja consulta é necessdria para sua aprovagao.

Através desse sistema o cidaddo ndo precisa sair de casa ou do escritério para solicitar a consulta
comercial, que verifica a viabilidade de determinada atividade econdmica dentro das regras de
zoneamento da cidade, ou a consultar os parametros construtivos de uso e ocupagao do solo, sendo que
na maioria das vezes recebe a resposta no mesmo dia. Para pedidos mais complexos a resposta sai no
mdaximo em trés dias, situacdo muito diferente da existente hd sete anos, quando cerca de 700 pessoas
eram atendidas nos balcoes da Secretaria de Urbanismo por dia, e havia senhas, filas e muita
reclamacdo. S6 ndo podem ser obtidos via infernet o alvard de construgdo e a vistoria de conclusdo de

obras, que depende de documentos de diversos outros 6rgaos.

A moderniza¢do e qualidade dos servicos prestados pela Secretaria Municipal de Urbanismo de
Curitiba, que possui atualmente cerca de 80% de seus servigos disponiveis na internet, estdo atraindo a
atencdo da prefeitura de Campinas, que teve representantes em visita a Curitiba para conhecer o
modelo de controle urbano da cidade e a modernizagdo dos servicos prestados pela sua Secretaria

Municipal de Urbanismo.
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Segundo seu website, foi apresentado a comitiva de Campinas o novo Sistema Auxiliar de Aprovagao
de Projetos, que estard disponivel aos cidaddos de Curitiba em 2004. Trata-se de um instrumento que
analisa previamente o projeto e conseqiientemente, permite que ele seja entregue com 0 menor nimero
de incorre¢des, reduzindo o tempo de andlise. Este novo sistema vai compatibilizar os dados da obra
com a legislac@o e as caracteristicas do lote. Serd possivel uma consulta prévia do projeto, capaz de
informar as incorre¢des que precisam ajustadas para que fique em conformidade com o que € previsto

em lei.

Para utilizagc@o do sistema € efetuado o cadastramento de um protocolo, com a inser¢do da indicacdo
fiscal do lote e demais dados do projeto, tais como, dreas, nimero de pavimentos, uso, entre outros. A
Figuras 4.8 ilustra visualizagcdes do usudrio para este sistema (PREFEITURA MUNICIPAL DE
CURITIBA, 2004).

Além do novo sistema de aprovacdo de cadastros, outras ac¢des despertaram o interesse para OS
representantes de Campinas, como: a forma como foi implantado o sistema de cadastro imobilidrio, o
formato do Cdédigo de Obras e Posturas adotado pelo municipio e o incentivo a transferéncia de

potencial construtivo.

Outra melhoria implementada pela Secretaria Municipal de Urbanismo de Curitiba é o programa 5 S,
uma conhecida ferramenta de qualidade, desenvolvida pelos japoneses, e ja adotada por empresas e
organizagdes de diversos paises. A técnica visa a melhoria continua da gestdo da Qualidade, e o
objetivo de sua aplicacdo em Curitiba é conscientizar os funciondrios sobre a importancia de mudar
comportamentos e atitudes do dia-a-dia, melhorando cada vez mais o ambiente de trabalho e os

servicos oferecidos a populacdo.

O 5 S € um programa de educacdo e treinamento, que procura alcancar a Qualidade Total, focando a
simplificacdo do ambiente de trabalho, com reducdo de desperdicios e melhoria dos aspectos de
qualidade e seguranca. Os servicos e agOes realizados pela secretaria t€ém como principais
caracteristicas o contato direto com o publico e o grande nimero de documentos e informagdes que

precisam ser armazenadas, e existe uma cobranca grande por agilidade e solucdes.
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O programa serd apresentado aos funciondrios da Secretaria Municipal de Urbanismo de Curitiba
durante cinco meses. A partir desses principios, o objetivo € fazer com que os funciondrios aprendam,
entre outras agdes, a utilizar melhor o espaco, os materiais, colaborem na reducdo de custos e
aumentarem o desempenho pessoal e em grupo, ampliando a eficiéncia dos servigos prestados aos
municipes. Além dos 5 S eles estdo participando também de novos cursos de capacitacdo dos

funcionarios, como o Programa de Desenvolvimento de Competéncias para Liderancas.

No primeiro médulo deste curso, realizado no final de 2003, foram treinados 50 servidores que atuam
nas chefias intermedidrias. O mesmo moédulo, de 64 horas, estd sendo aplicado aos gerentes, diretores e

assessores desta mesma secretaria (PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA, 2004).
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FIGURA 4.8 - Visualizacio das telas de entrada dos dados do projeto e de seus autores no sistema da
Prefeitura Municipal de Curitiba.
Fonte: PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA, 2004.
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5 ESTUDOS DE CASO

Conforme citado anteriormente, para obter os dados da pesquisa foram realizados dois estudos de caso,
que resultaram no Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) do fluxo de negdcios da construcio civil,
representando alguns dos desperdicios recorrentes no langamento de empreendimentos residenciais e

comerciais.

A partir dos casos estudados foi elaborado um MFV preliminar, combinando as atividades levantadas
para fluxo de negdcios dos casos residenciais e comerciais do estado atual e foram lancadas algumas

propostas de melhorias para o estado futuro preliminar.

Para validar os mapeamentos combinados preliminares foram realizadas outras duas entrevistas. Com
isso novos mapeamentos combinados foram obtidos, e a partir desses MFV foi avaliado o potencial de
aplicacdo da Mentalidade Enxuta ao fluxo de negdcios da construgdo civil para apontar e eliminar os

desperdicios existentes.

Serdo apresentados a seguir os resultados de cada uma dessas etapas da pesquisa.
5.1 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL

O fluxo de negdcios e suas atividades variam conforme a situacdo e caracteristicas do empreendimento,
podendo ser, por exemplo, empreendimento a preco de custo ou administracio, com ou sem
financiamento, realizado através de incorporadora que contrata uma construtora, ou através de empresa
que engloba constru¢do e incorporacdo, etc. Os casos estudados representam dois dos possiveis

arranjos, servindo para o objetivo deste trabalho.

Observe-se que, embora representem arranjos especificos, as fases de andlise e aprovacdo de projetos e
vistoria da obra para liberacdo do atestado de conclusdo de obras, seguem rotinas bastante semelhantes,
independendo do arranjo escolhido ou da cidade onde se encontra o empreendimento. Assim,

importantes tipos de desperdicios tipicos do fluxo de negdcios (esperas, prazos longos, retrabalhos)
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puderam ser observados, servindo de base para propostas que podem ter aplicabilidade em diversas

situagoes.

5.1.1 CASO 1: EMPREENDIMENTO RESIDENCIAL

O caso estudado de empreendimento residencial foi o de um edificio vertical, multifamiliar, localizado
em um bairro de classe média da cidade de Campinas-SP, construido a preco fechado, ou seja, mercado
de incorporagdo, sem financiamento, a partir de recursos de um investidor interessado no
empreendimento, o qual foi realizado pela empresa Villela Reis Engenharia e Negdcios Imobilidrios

Ltda., uma empresa de pequeno porte.

A obra propriamente dita teve duragdo de dois anos, mas esse tempo nao foi considerado no célculo do

tempo de permanéncia, pois foram computadas somente as atividades ligadas ao fluxo de negdcios.

As Figuras 5.1 e 5.2 a seguir apresentam o MFV do estado atual para o caso estudado. Os simbolos

adotados no mapeamento para representar os processos € os fluxos foram sugeridos por Rother; Shook

(2000) e adaptados por Picchi (2002).

Os Tempos de Permanéncia (TP) correspondem ao tempo total de cada atividade, e o Tempo de
Realizagdo das Atividades (TRA) € o tempo utilizado para agregar valor do ponto de vista do cliente
(interno ou externo). Para a soma do tempo total, ou Lead Time, consideramos somente o maior
intervalo de tempo para atividades em paralelo, e ndo levamos em consideracdo o tempo de execucido

da obra, assim, este Lead Time diz respeito somente as atividades do fluxo de negdcios.

O mapa apresentado € uma simplificacdo, para fins deste trabalho, ndo tendo sido representadas, por
exemplo, as inumeras interagdes entre o investidor e escritorio de engenharia que prestou servico de

coordenagdo de todo o processo.

O fluxo € iniciado pelo investidor, interessado na realizacdo de um empreendimento, que contrata um

escritério de engenharia para a localizacdo de um terreno interessante e realizacdo do empreendimento.
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Localizado o terreno, monta-se o estudo de viabilidade do empreendimento. Sendo vidvel sua

realizagdo, t€m inicio as negociagdes para aquisi¢do do terreno e legaliza¢do da compra.

Em paralelo, ocorrem as atividades de preparo do projeto arquitetonico para andlise da Prefeitura e
preparo dos documentos exigidos para todas as aprovacdes necessarias. Entregues o projeto e os
documentos, passa-se para a andlise e aprovagdo dos mesmos pelas concessiondrias de dgua e energia
elétrica (SANASA e CPFL no caso de Campinas-SP), que averiguardo a viabilidade de fornecimento
de dgua e luz nesse novo empreendimento, assim como as regularidades dos projetos com as normas,
conforme apresentado no item 4.1. Apds as aprovacdes, todos os documentos sdo encaminhados a

Prefeitura.

No processo de andlise de projetos pela Prefeitura Municipal de Campinas, o projeto do
empreendimento e os documentos exigidos enfrentam inicialmente a espera para a primeira andlise pela
Coordenadoria de Aprovagdo de Projetos. Feita essa andlise, um comunicado sobre os eventuais
esclarecimentos, complementagcdes ou corregdes necessarios para prossegui-la é publicado no Didrio
Oficial do Municipio. O responsdvel por esse empreendimento deve atender ao comunicado em no
maximo 30 dias, a partir da data da publicacdo, sob pena de arquivamento do protocolado, vistoria no
local, aplicacdo de multas, entre outros. Atendido o pedido no prazo, os documentos voltam para a fila
para prosseguir com a andlise. Esta etapa pode ser realizada com diversas idas, vindas e esperas,

constituindo-se em grande fonte de desperdicios.

Ap0s as aprovacdes dé-se inicio ao desenvolvimento dos projetos detalhados para o empreendimento; a
partir dai pode também ter inicio o processo de incorporacdo imobilidria. Conforme os projetos
detalhados sdo finalizados, d4-se inicio a obra, sendo que, uma parte da atividade de desenvolvimento
dos projetos corre em paralelo com o inicio das obras, assim como as atividades de incorporacdo

imobilidria e, em seguida, a oferta aos clientes.
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FIGURA 5.1 - MFYV Estado Atual do fluxo de negécios do caso residencial — do pedido a liberacao dos alvaras para inicio da obra.
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FIGURA 5.2 - MFV Estado Atual do fluxo de negdcios do caso residencial — da liberacio dos alvaras para inicio da obra a entrega



Finalizada a obra iniciam-se as vistorias pela SANASA, CPFL, Corpo de Bombeiros, e responsavel
técnico, e sdo providenciados os documentos para retirada do Termo de Conclusdo de Obras, que € a
ultima atividade do fluxo antes da entrega ao cliente final. Assim como nas atividades de aprovagao de

projetos, sdo muitos os desperdicios que podem ser visualizados nessas etapas finais.

Somando-se os TP obteve-se um tempo total, ou Lead Time, de 447 dias. Comparando-se o TP total de
447 dias com o TRA total, de 71 dias, tem-se uma primeira avaliacdo dos desperdicios, uma vez que a
diferenca de 376 dias entre os mesmos representa o tempo que a informacao ficou totalmente parada,

sem qualquer atividade sobre a mesma.

Assim observa-se que somente cerca de 16% do tempo transcorrido desde o pedido até a entrega ao
cliente, pelas atividades do fluxo de negdcios, foi efetivamente utilizado para realizagdo dessas
atividades. Os outros 84% foram ocupados por atividades como filas, esperas e transportes,

prejudicando o andamento do processo.

Vale ressaltar que mesmo o TRA, que foi o tempo declarado pelos executores das atividades como
tempo médio de sua execugdo, ndo €, em sua totalidade, tempo de agregaciao de valor, compreendendo

também diversos desperdicios, que podem ser eliminados melhorando-se os processos.

5.1.2 CASO 2: EMPREENDIMENTO COMERCIAL

O caso estudado para empreendimento comercial foi a construc@o de uma loja da rede Blockbuster, na

cidade do Rio de Janeiro, no ano de 2003.

A Blockbuster ¢ uma rede de video locadoras que possui no Brasil, atualmente, lojas espalhadas por
seus principais estados. Para o estudo de sua expansdo e construcdo das filiais no pais, possui um setor
de Engenharia e Expansdo, que é composto por um Gerente, um supervisor de obras e projetos, um
supervisor de manutengdo e um de expansdo. Acima desses nas tomadas de decisdo existem o

Presidente da empresa e os Diretores.
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Os dados foram coletados através de uma entrevista semi-estruturada, baseada no questiondrio do
anexo A, com o Supervisor de Projetos da BlockBuster. Os tempos de permanéncia (TP) foram
levantados, sempre que possivel, a partir dos registros da obra em quest@o (ja concluida) e, quando nao
disponiveis, foram estimados pelo entrevistado. Os tempos de realizacdo das atividades (TRA) foram

estimados pelo mesmo, baseado no seu conhecimento sobre a forma de realizacdo das tarefas.

As Figuras 5.3 e 5.4 apresentam o MFV do estado atual para o estudo de caso referido, sendo apenas
uma simplificacdo das intimeras atividades que sdo executadas, representando somente as mais
relevantes para este estudo. Assim como no caso residencial, os simbolos utilizados para representar os

processos e os fluxos foram sugeridos por Rother; Shook (2000) e adaptados por Picchi (2002).

Anualmente na Blockbuster, sdo feitas reunides de um comité, constituido pelo presidente, pelos
diretores e gerentes, nas quais é definido o plano de expans@o para o ano seguinte, a verba que sera

destinada para a construc@o de novas lojas e quantas serao.

Definida a verba, os gerentes e supervisores, em uma segunda reunido, fecham o plano do setor, e
definem quais serdo os fornecedores e a verba correspondente a cada projeto. Essas reunides t€m uma
durac@o média de 4 horas. Tomadas as decisdes, cada membro do comité déd inicio a atividade seguinte

que lhe compete, dando continuidade ao processo.

Em paralelo a essas atividades existe o trabalho terceirizado dos site huntings, que sdo os responsdveis
por captar e transmitir ao grupo informacdes sobre novos pontos para a constru¢do das novas lojas.
Atualmente, a rede trabalha com quatro site huntings, que t€m uma reunido mensal com o gerente e 0s
supervisores, onde s@o apresentados os pontos localizados, que podem ser aprovados ou reprovados, de
acordo com as informagdes trazidas e sua viabilidade. Os pontos aprovados nessa reunido siao levados

ao comité para a aprovacao final.

Definido um novo ponto, tem inicio o trabalho dos supervisores. Cabe ao supervisor de expansao
entregar, ao final de duas semanas da aprovacdo, um pacote chamado de Proforma, que contém todas
as informacdes relativas a viabilidade financeira do novo ponto, ou seja, um estudo do perfil dos

moradores da regido, dos concorrentes, fotos do local, entre outros.
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A obtencdo das informacdes do Proforma também € terceirizada, realizada por empresas
especializadas. Atualmente sdo utilizados trés fornecedores para essa atividade, e cada estudo demora
em média uma semana para ser realizado, a segunda semana € utilizada na negociacdo do preco do

servigo, escolha do fornecedor e entrega das informagdes sobre o ponto.

Ao supervisor de obras e projetos, cabe o estudo do layout da nova loja, levando em consideragdo as
caracteristicas padronizadas da rede, quanto a disposi¢do das bancadas de produtos, atendimento e
comunicacdo visual. Para elaborar o layout da loja é contratado um escritério de arquitetura. Todas as
informagdes entre o supervisor e o escritério de arquitetura sdo trocadas por e-mail ou telefone, e em

média sdo feitas de 5 a 10 revisdes, sempre através de troca de arquivos eletronicos.

No final das duas semanas, o layout e o Proforma sdo levados para aprovac¢do do comité. Estando os
dois aprovados, € definida a data de inauguracdo da nova loja. Sendo reprovado o Proforma, o ponto é
abandonado por ndo ser vantajoso financeiramente. Sendo reprovado o layout, dependendo dos

motivos, o ponto pode ser abandonado, ou pode ser pedida revisdo ao escritério de arquitetura.

Com o ponto aprovado e a data de inauguracdo definida, sdo liberadas aos supervisores uma série de
atividades em paralelo. Primeiramente, sdo liberadas pequenas concorréncias para definicdo e
contratagdo dos fornecedores dos mdéveis, da comunicacdo visual, do sistema de seguranga e para a

montagem da loja.

Para isso, sdo preparados para enviar a esses fornecedores: os projetos (layout), os memoriais
descritivos, planilha de precos, minuta do contrato, cronograma para o servico e ¢ definido o
gerenciador responsdvel pela obra. O prazo de entrega para o fornecimento € de 10 dias antes da

inauguracdo, quando se inicia a montagem.
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Outra atividade que ocorre em paralelo € a contratagdo de um despachante, que providenciard os
documentos e dard entrada nas etapas de aprovagdo nos 6rgdos publicos. O supervisor de obras e
projetos possui contato com alguns despachantes em cada cidade, assim, as informagdes necessarias
sdo enviadas ao despachante da cidade em questdo, que fard um orcamento para esse servico. O

processo de concorréncia e contratacdo do despachante leva em média 10 dias.

Em paralelo ocorre a contratacdo de um escritério de arquitetura para execugcdo dos projetos
executivos. Da mesma forma como foi feito para execucao do layout, todas as trocas de informagdes e

revisdes ocorrem através de troca de arquivos via e-mail.

Os projetos prontos sd@o encaminhados ao despachante, e enviados para aprovagdo nos érgaos publicos.
E liberada também a concorréncia para defini¢do e contragdo da construtora que serd responsavel pelas

obras.

Entre o fim das negociagfes para contratagdo da construtora e inicio das obras existe um intervalo de 1
a 5 dias de mobilizacdo, que é uma folga prevista, onde a construtora se prepara para o iniciar os

servigos, as eventuais pendéncias sao colocadas em dia.

Durante a obra, toda a troca de informacdes entre a construtora e a empresa € feita através do
gerenciador, que € um engenheiro contratado para a obra, sendo responsavel por ela. No caso estudado,
a obra teve duracdo de 30 dias, mas em geral essa duracdo varia de 30 a 60 dias, dependendo das
condi¢des do ponto, que define o tipo de obra, por exemplo, se serd uma reforma, se € um terreno

limpo e a loja serd construida, se haverdao demoli¢des, etc.

Nas etapas relativas aos processos de aprovagdo, inicialmente o despachante libera o projeto para
aprovacdo na Prefeitura. Neste caso o processo levou 15 dias, e ndo foram pedidas revisdes
(Comunique-se). Com o projeto aprovado foram liberados, também pela Prefeitura, os alvards de obras

e demoli¢do, que duraram 15 dias cada um, ocorrendo em paralelo.

Com esses documentos e o término das obras, tiveram inicio os processos internos da empresa para

retirada do CNPJ (Cadastro Nacional da Pessoa Juridica) e Inscricio Estadual, e em paralelo
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ocorreram, a vistoria e aprovagdo pelo Corpo de Bombeiros, que levou 10 dias, e a liberagdao do termo

de conclusdo de obras (Habite-se), que levou 20 dias.

Retirados esses documentos foram providenciadas a licenga de funcionamento e inscri¢do estadual,
processo com duracdo de 20 dias, ocorrendo, nesse caso, 40 dias ap6s o término da montagem e

inauguracdo da loja.

Somando-se os tempos de permanéncia (TP) obteve-se o lead time do processo, que foi de 316 dias, a
partir da definicdo da verba para expansdo, ou de 105 dias, considerando-se a partir da aprovacdo do

ponto em questdo, que seriam as atividades pertencentes ao fluxo de negdcios da construgdo civil.

A somatoria dos tempos de realizagdo das atividades (TRA) foi de aproximadamente 18 dias, a partir

da definicao da verba para expansdo, ou 17 dias, a partir da aprovacao do ponto.

Assim observa-se que somente cerca de 6% do tempo transcorrido desde a defini¢do da verba para
expansdo até a inauguragdo, ou 16% a partir da aprovacdo do ponto, foi efetivamente utilizado para
realizacdo das atividades. Os outros 84% a 94% foram ocupados por atividades consideradas

desperdicio.

5.1.3 ESTADO ATUAL COMBINADO PRELIMINAR

Com base nos dois estudos de caso descritos anteriormente, e que resultaram no MFV do fluxo de
negécios da construcdo civil para o langcamento de empreendimentos residenciais e comerciais,
elaborou-se um MFV combinado preliminar, buscando combinar as situagdes comuns observadas nos

dois estudos de caso, apresentado nas Figuras 5.5 e 5.6.

As atividades seguem ordem semelhante as apresentadas anteriormente. Para o Tempo de
Processamento (TP) e o Tempo de Realizacdo da Atividade (TRA) foram considerados os intervalos de
tempo, que variam conforme o tipo, residencial ou comercial, e assim como anteriormente, para o
célculo do TP e do TRA totais foram considerados os maiores intervalos para atividades em paralelo, e

foi desconsiderado o tempo de durac@o da obra. O quadro com a legenda ilustra os simbolos utilizados.
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Na elaboracdo do projeto de prefeitura e dos demais projetos executivos, as setas circulares indicam a
interacao para troca de informacdes entre os projetistas e o engenheiro, onde os projetos sdo enviados e

reenviados para possiveis correcoes.

Os casos onde a atividade é exclusiva para um tipo de empreendimento, residencial ou comercial,
foram representados no mapeamento através de uma caixa pontilhada, assim, as atividades destacadas

com a inscri¢do Exclusivo Residencial, ocorrem somente no caso de empreendimentos residenciais, e

as com Exclusivo Comercial, ocorrem somente no caso de empreendimentos comerciais. As atividades

de incorporagdo imobilidria, por exemplo, sdo exclusivas para empreendimentos residenciais. No caso
de empreendimentos comerciais temos, por exemplo, os processos internos para retirada do CNPJ

(Cadastro Nacional de Pessoa Juridica) e inscri¢cdo estadual.

Somando-se o tempo total utilizado pelo processo obtivemos um intervalo para o lead time de 201 a
352 dias, variando conforme o caso, residencial ou comercial. O tempo efetivamente gasto para a
realizacdo das atividades, foi de 20 a 57 dias, ou seja, existe um tempo ocupado com filas, esperas e

desperdicios variando de 181 a 299 dias, aproximadamente 90% do lead time.
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5.1.4 ESTADO ATUAL COMBINADO

Com o MFV combinado preliminar apresentado, foram realizadas outras duas entrevistas com o
objetivo de valida-lo. Como resultado foi obtido um novo mapeamento combinado do estado atual para
o fluxo estudado. Os simbolos adotados no mapeamento para representar os processos € os fluxos
foram sugeridos por Picchi; Battaglia (2004). Novamente, para o Tempo de Processamento (TP) e o
Tempo de Realizacdo da Atividade (TRA) foram considerados o intervalo de tempo, assim como as
maiores duracdes para as atividades em paralelo no cdlculo do TP e do TRA totais e foi desconsiderado

o tempo de duragdo da obra.

A seqiiéncia de atividades é semelhante a apresentada no MFV combinado preliminar, portanto serdo

apresentadas somente as alteracdes sugeridas pelos entrevistados.

Com o aparecimento da oportunidade de um novo negdcio, sdo obtidas no cartério e na prefeitura as
fichas com as informagdes sobre o terreno. A partir desses dados faz-se um estudo preliminar de

arquitetura, obtendo-se um primeiro esbo¢o do empreendimento, fase que tem duracio de 20 a 30 dias.

Somente apds a partir desse estudo preliminar € feito um primeiro estudo da viabilidade fisica e
financeira pelo engenheiro, onde se pode inclusive analisar os retornos financeiros e possiveis riscos do
empreendimento, sem dispor, no entanto, de dados ainda concretos em relacdo ao or¢camento. Essa

andlise € feita em aproximadamente 10 dias.

Sendo vidvel e interessante economicamente, € legalizada no cartério a compra do terreno, e
providenciadas as contratacdes para execucdo dos projetos. A principio s@ao fundamentais os projetos:
arquitetonico, de fundacdes, instalacdes elétricas e hidraulicas, e estruturas; pois possuem muitas

interfaces entre si, assim, a mudanca em um pode acarretar mudangas no outro.

Segundo os entrevistados, normalmente sdo feitos anteprojetos, e a compatibilizacio entre eles € feita
pelo arquiteto, em reunides com os demais projetistas. Apds a compatibilizagdo sdo feitos os projetos

executivos de fundacdes, instalacdes elétricas e hidrdulicas, e estruturas, e o projeto pré-executivo de
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arquitetura. Com estes pode ser feita uma pré-or¢camentacdo, com valores mais seguros do que os

utilizados no estudo de viabilidade inicial.

O projeto pré-executivo de arquitetura é enviado para aprovagao pela prefeitura, fornecedor de energia
elétrica e pela companhia telefonica, e em seguida para aprovacdo do fornecedor de dgua tratada e
tratamento de efluentes, e do corpo de bombeiros, que ndao podem ser realizados em paralelo com os

anteriores, pois sdo exigidos documentos que comprovem aquelas aprovagoes.

A Figura 5.7 apresenta o MFV combinado para o estado atual desde o pedido do cliente (investidor),

até a finalizag¢do da primeira fase de elaboracao dos projetos.

O projeto enviado para aprovagdes ainda corre o risco de sofrer alteragdes por exigéncia do cliente ou
problemas no decorrer da obra, no entanto, caso existam diferengas entre o projeto executivo de
arquitetura e o que foi aprovado pela prefeitura, entra-se com um processo de alteracdo, ou

substituicdo, do projeto, que segue os mesmos passos da aprovacao inicial.

Dependendo do tipo e da complexidade do empreendimento é avaliado o melhor momento, em relacdo
ao andamento dos projetos, para avaliar se ja deve ou ndo ser dada entrada nos processos de aprovacao,
pois existe, por um lado, os riscos de alteracdes nos projetos, obrigando o pagamento de novas taxas, a
espera por nova andlise, correr o risco de receber novos pedidos de revisdes e correcdes (pois nem
sempre o projeto € reavaliado pela mesma pessoa), etc, ou por outro lado, a demora na aprovagdo de
empreendimento mais complexos, atrasando o inicio das obras e vendas, e conseqiientemente entrada

de capital.

A Figura 5.8 apresenta 0 MFV combinado para o estado atual desde a elaboragdo dos projetos pré-

executivos até a liberacdo dos alvards pelos 6rgaos e concessiondrias.
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FIGURA 5.8 - MFV combinado para o estado atual do fluxo de negécios da construcao civil — da elaboracao dos projetos pré-
executivos até a liberacao dos alvaras pelos orgaos e concessionarias.



Liberados os alvards sdo finalizados os projetos executivos, de acordo com as alteracdes pedidas nos
Comunique-se e eventuais pedidos do cliente, e sdo contratadas a construtora e os fornecedores de
materiais, que recebem por e-mail e telefone os dados do empreendimento e dos servicos necessarios,
liberando a partir dai o inicio das obras. No caso de empreendimentos residenciais, sdo iniciadas as
providéncias para a incorporacdo imobilidria, que ndo podem ser iniciadas antes das aprovagdes pela

prefeitura.

Sao entdo preparados os quadros, memoriais descritivos e demais documentos exigidos, para a seguir
dar entrada no cartério de registro de imdveis, que leva aproximadamente 30 dias para analisi-los e

liberar a venda do empreendimento.

Tanto para empreendimentos residenciais quanto comerciais, em paralelo a obra, préximo ao seu
término, sdo agendadas as vistorias: da prefeitura, das fornecedoras de energia elétrica, de dgua e
tratamento de esgoto, do corpo de bombeiros e responsdvel técnico, e sdo providenciados os

documentos necessdrios para as aprovagoes da obra.

Ao final da obra sdo feitas as vistorias conforme apresentado no item 4.1. A prefeitura envia dois
técnicos, um responsdvel por avaliar os impactos do empreendimento e cumprimento das normas

quanto ao trafego de veiculos, e outro para avaliar as questdes de urbanismo.

Com os documentos de aprovacdo da obra; e 0 CNPJ e inscri¢do estadual no caso de empreendimentos
comerciais; € protocolado o pedido de liberacao do termo de conclusdo de obras, pagamento do INSS e

retirada da certiddo negativa de débitos (CND).

No caso de empreendimentos residenciais, com esses documentos € feita a institui¢do do condominio
no cartério, e feita a entrega ao cliente. No caso de empreendimentos comerciais, com esses
documentos, e ainda a licengca de funcionamento e a inscricdo municipal, pode ser feita a inauguracdo.
A Figura 5.9 apresenta o MFV combinado para o estado atual desde a liberacdo dos alvards pelos
Orgdos e concessiondrias até a liberacdo para inicio das vistorias, e a Figura 5.10 apresenta o MFV

combinado para o estado atual desde as vistorias até entrega do empreendimento ao cliente final.
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FIGURA 5.9 - MFV combinado para o estado atual do fluxo de negécios da construcao civil — da liberacio dos alvaras a liberacao
para inicio das vistorias.
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FIGURA 5.10 - MFV combinado para o estado atual do fluxo de negocios da construcao civil — das vistorias a entrega ao cliente final
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Obtivemos para o mapeamento combinado um TP total de 481 dias para empreendimentos residenciais,
ou 400 dias para empreendimentos comerciais; € o TRA igual a aproximadamente 32 dias para
empreendimentos residenciais, ou 30 dias para empreendimentos comerciais. O niimero de atividades
total foi de 37 para empreendimentos residenciais, ou 35 dias para empreendimentos comerciais.
Assim, somente aproximadamente 7,5% do tempo de trabalho seria aproveitado, e 92,5% do tempo de

trabalho seria desperdicado em filas e esperas.

5.2 ESTADO FUTURO: ANALISE E APLICACAO DAS FERRAMENTAS

DA MENTALIDADE ENXUTA

Analisando os mapeamentos obtidos através dos estudos de caso, para o estado atual do fluxo de
negdcios, conclui-se que aproximadamente 90% do tempo utilizado pelas atividades € desperdicado em

atividades desnecessarias.

Questionando o estado atual a partir das sugestdes de diversos autores apresentadas no capitulo 3,
aplicando as ferramentas e conceitos lean adaptados ao ambiente administrativo e com base nas
iniciativas de racionalizacdo em Orgdos publicos apresentadas no capitulo 4, analisamos as causas
geradoras destes desperdicios e chegamos a algumas propostas para o estado futuro do estudo de caso
do empreendimento residencial (ver Apéndices D e E) e para o estudo de caso do empreendimento
comercial (ver Apéndices F e G), apresentadas respectivamente em Reis; Picchi (2003a, 2003b), e a
partir destas foram propostas melhorias para o fluxo combinado preliminar (ver Apéndices H e 1),

apresentado em Reis; Picchi (2004).

Feito o MFV combinado preliminar do estado futuro para o fluxo de negécios, foram realizadas duas
entrevistas com o objetivo de validi-lo. Para o estado futuro, além das sugestdes propostas, foram

sugeridas outras, incorporadas ao MFV combinado, apresentado nas Figuras 5.11, 5.12 e 5.13.
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FIGURA 5.11 - MFV genérico validado para o estado futuro do fluxo de negécios da construcao civil — do pedido a liberacio para inicio da
elaboracao dos projetos.
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FIGURA 5.12 - MFV genérico validado para o estado futuro do fluxo de negécios da construcao civil — da elaboracao dos projetos a liberacao
para inicio das obras.
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FIGURA 5.13 - MFV genérico validado para o estado futuro do fluxo de negécios da construcao civil — do inicio das obras a entrega ao
cliente final.



Analisando os MFV do estado atual observa-se, para o caso do fluxo de negdcios da construcdo civil, a
possibilidade de criacdo de fluxos continuos nos processos de aprovacdo do projeto e aprovagdo da
obra. Na aprovacdo de projetos pela prefeitura, nos casos estudados, os documentos, ao entrarem no
processo, enfrentam uma espera para a primeira andlise, e depois retornam através do comunique-se ao
responsavel, que atende aos pedidos de revisao e reenvia os documentos para a fila para prosseguir com

analise.

Uma forma de se eliminar esse desperdicio seria colocar o processo em fluxo (um dos principios da
Mentalidade Enxuta), por exemplo, com o agendamento prévio de uma reunido entre um funciondrio da
prefeitura e o arquiteto responsavel pelo empreendimento, que verificaria imediatamente a necessidade

de complementacdes, correcdes ou esclarecimentos.

Existiria um departamento da prefeitura com funciondrios representantes do Cartdério de Registro de
Iméveis, das concessiondrias, do Corpo de Bombeiros, e demais 6rgaos envolvidos na aprovacao,

regularizagdo, liberagdo dos alvards, etc, de projetos e obras, de todos os tipos.

Esse departamento seria responsdvel pela manuten¢do de um banco de dados online, onde estariam
cadastrados todos os lotes do municipio, identificados por letras e nimeros. Esse banco de dados
estaria disponivel através da internet para profissionais portadores do CREA que estivessem em dia

com suas as anuidades, ART, inscri¢do, etc.

Isso permitiria a busca de lotes através de sua nomeagdo, localizagdo (endereco) ou nome do

proprietario, e forneceria a situacdo do terreno quanto a regularizacdo, tipo de imdvel existente,

proprietario, dimensdes, croqui, vizinhos, e acesso ao cédigo de obras da regido correspondente.

Assim, ao surgir um investidor interessado em um novo empreendimento em determinado terreno, o
engenheiro responsdvel buscaria essas informagdes através do banco de dados e verificaria assim, a
viabilidade fisica. Havendo interesse, poderiam ser imediatamente providenciados os documentos para
aquisicao do terreno, ou contato com o proprietdrio, se fosse o caso, ou ja poderiam ser acessadas pela

internet as fichas de informagdo para preenchimento e impressdo, com o croqui do terreno e
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informagdes necessdrias.Seria também disponibilizado um modelo eletronico de projeto (utilizando,
por exemplo, o Autocad), para a execuc¢do dos projetos conforme os padrdes requeridos para as

aprovacoes.

Essas medidas tornariam mais claras e transparentes as regras e critérios de aprovagdo adotadas, e

padronizariam a formatag@o dos projetos e documentos que devem ser enviados.

Com os documentos necessarios para as aprovagdes, necessdrios para o caso especifico, o engenheiro
ou arquiteto responsdvel seguiria para o local na prefeitura de sua cidade, que teria seus processos
internos organizados em células de trabalho e, em uma reunido previamente agendada, entregaria os

projetos e documentos para andlise.

Com o agendamento, seria possivel também que os oOrgdos e concessiondrias fizessem uma
programagdo prévia do recebimento de novos pedidos de andlise, podendo ritmar sua producdo para

atender os pedidos just in time.

Assim, verificados os documentos na reunido, o projeto poderia prosseguir diretamente para a andlise e
aprovacdo, levando somente o tempo exigido por essas atividades, sem filas e esperas, e a data de seu

retorno poderia ser prevista.

Como a situagdo do terreno ja havia sido previamente consultada pelo engenheiro ou arquiteto no
banco de dados, e existiria confiabilidade no prazo fornecido pela Prefeitura para liberacdo dos
documentos e alvards, poderia ser liberada a contratacdo de terceiros (construtoras, fornecedores, etc),
serem preparados os quadros da norma para incorporagdo imobilidria, no caso de empreendimentos
residéncias, e seriam finalizados os projetos executivos e detalhados. Com a liberagdo dos documentos

pela prefeitura, poderia ser dado inicio a obra.

Seriam entdo unidas em um fluxo continuo as atividades de aprovacdo do projeto na prefeitura e
concessiondrias, € a incorporagdo no cartério de registro de iméveis, de modo que funcionassem de
forma semelhante a utilizada pelo Poupatempo, apresentada no capitulo 4, reunido-se em um dnico
espaco trabalhando como uma célula de producdo. Com isso o trabalho move-se de uma etapa a

seguinte sem paradas, de forma continua.
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Para tanto, tais 6rgdos precisariam viabilizar a localiza¢do dos funcionarios em um Unico ambiente,
capacitd-los para os servicos, criar formas de incentivo para elevar a produtividade e, permitir o envio
de documentos através da internet ou fax, reduzindo com isso o tempo de transporte dos documentos de
um 6rgdo para o outro. Assim, poderia inclusive ser substituida a reunido de verificagcdo dos
documentos pela troca de informacdes e documentos pela internet, poupando o deslocamento do

engenheiro, e a necessidade de um local para a reunido, pessoal dedicado a esse servico, etc.

Durante a obra seriam providenciados os documentos para sua aprovagdo, também disponiveis no

banco de dados online da prefeitura, e pela internet ou telefone seria feito o agendamento das vistorias.

Com o final da obra sdo feitas as vistorias e sdo assinados os documentos, que sdo levados pelo
engenheiro ou arquiteto responsavel para a prefeitura onde, também em uma célula de trabalho, sdo
liberados o termo de conclusdo de obra (Habite-se), € pago o INSS e retirada a certiddo negativa de
débitos (CND), é feita a institui¢do de condominio, para os empreendimentos residenciais, e retirados
CNP]J, inscrigbes estadual e municipal e licenca de funcionamento no caso de empreendimentos

comerciais.

No caso do fluxo de negdcios ndo existe, normalmente, uma demanda freqiiente, a ndo ser nos casos
dos processos de andlise e aprovacdo de projetos e da obra, onde sugerimos a criacdo de fluxos

continuos, puxados pelo cliente interno, dentro da célula de trabalho.

A previsdo de demandas poderia ser utilizada para puxar também o trabalho dos projetistas, no entanto,
no estudo do fluxo de negdcios entramos somente na atividade de contratacdo dos projetos, € ndo no

fluxo de projetos em si.

Nos processos puxados, normalmente € utilizado algum tipo de sinalizacdo, como cartdes kanbans, que
nos casos estudados poderiam ser utilizados internamente, na realizacio das atividades, por exemplo,
nas células de trabalho sugeridas, através do uso de pastas coloridas para transferéncia dos documentos,

sinalizando o tipo de pedido, volumes, etc.

Além das citadas anteriormente, poderiam ser mapeados os processos internos de cada uma das

atividades destacadas nos MFV, reduzindo seus TRA. Tanto os mapeamentos macro quanto os internos
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devem ser refeitos periodicamente, de forma a avaliar os progressos e localizar novos focos de
desperdicio, mantendo as melhorias constantes. De uma forma geral, em todas as etapas, devem ser

feitas melhorias nas formas de comunicagdo, troca de informagao e transporte dos materiais.

Nos casos estudados, o principal tipo de desperdicio observado foi o da superproducdo, por exemplo,
na entrega dos documentos e projetos para aprovacdo nas prefeituras e concessiondrias, que ficam
esperando em arquivos e filas pela sua andlise, enquanto essa entrega poderia ser programada,

conforme sugerido.

Outro exemplo € a liberagdo para execugdo dos projetos executivos, que no estado atual sd@o concluidos
antes da aprovagdo e permissdo para inicio da obra. Uma parceria com os projetistas de forma que
houvesse confianga quanto aos prazos de execucdo destes projetos, e também a confiabilidade quanto a
data de finalizagdo da aprovacdo pela prefeitura, e possibilitaria que essa atividade fosse puxada a partir
da autorizacdo para inicio das obras. Nesse caso a superproducdo gera, por exemplo, gastos antecipados
com pagamento dos projetistas, e pode ser foco de retrabalho se forem pedidas alteracdes durante a

analise.

Tais melhorias, conforme se observa nos Apéndices D e E, reduziriam no caso do empreendimento
residencial o TP total de 447 dias para 176 dias, representando uma reducao de 60% no tempo utilizado
para o fluxo de negdcios; e o TRA total (soma dos tempos de realizacdo das atividades), de 71 dias para
66 dias, reduzindo assim de 84% para 62,5% o tempo ocupado por atividades como filas, esperas e

transportes.

Para o caso comercial, conforme se observa nos Apéndices F e G, o tempo de permanéncia total de 316
dias seria reduzido para 246 dias, representando uma reducdo de 23% no lead time em relagido ao
estado atual, considerando a partir da definicdo da verba para expansdo; e uma redugdo de 105 dias
para 36 dias, considerando somente a partir da aprovacdo do ponto, representando uma redugdo de 66%
do tempo do fluxo de negdcios. O TRA total obtido no MFV futuro foi de 23 dias, o que representa
que, considerando a partir da defini¢do da verba para expansdo, ainda existe somente 9% de
aproveitamento do tempo utilizado para realizac@o das atividades; no entanto, considerando a partir da
aprovacdo do ponto, tém-se um aproveitamento de 64% do lead time, enquanto no estado atual esses

aproveitamentos eram respectivamente 6% e 16%.
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Observou-se nesse exemplo, que ocorreria aumento no TRA do estado futuro em relacdo ao estado
atual, pois algumas atividades que ocorriam em paralelo passaram a ocorrer em seqiiéncia, e as etapas
de aprovacdo do Corpo de Bombeiros e licenca de funcionamento, inscri¢do municipal e liberagdo do

Habite-se, que ocorriam em paralelo com a obra, ocorrem agora apds o seu término.

No estado futuro proposto para o fluxo combinado preliminar, dos Apéndices H e I, obter-se-ia um lead
time de 22 a 77 dias, aproximadamente 10% a 20% do obtido no estado atual, que era de 201 a 352
dias, ou seja, o tempo total do fluxo de negdcios seria reduzido em 80% a 90%. O tempo de realizagdo
das atividades também cairia de 20 a 53 dias para 16 a 47 dias, pois algumas atividades foram retiradas
com a sugestdo das células de trabalho em fluxo continuo. Ou seja, no estado futuro genérico, entre
60% a 70% do lead time estaria sendo aproveitado na realizacdo das atividades, enquanto esse

aproveitamento era de 10% a 15% no estado atual.

No MFV para o estado futuro do fluxo combinado validado nas entrevistas, sendo também
exploratério, nao tendo sido implementado, o Lead Time seria reduzido para aproximadamente 54 dias
(média entre os TP residencial e comercial), enquanto era de aproximadamente 30 dias, representando

uma reducdo de 44% em relacdo ao estado atual.

O niimero de atividades total iria de 37 para empreendimentos residenciais e 35 para empreendimentos

comerciais, para 20 para residenciais e 18 para comerciais.

O TRA seria reduzido para 29,5 dias, assim, aproximadamente 54% do tempo de trabalho seria
aproveitado nesse estado futuro, 46% do tempo de trabalho ainda estaria sendo desperdicado em filas e

€speras.

Os TP adotados nos estados futuros seriam diminuidos, sendo, no entanto, plenamente atingiveis,
podendo ser considerados até conservadores, uma vez que diversas outras medidas poderiam ser
implementadas, diminuindo os Tempos de Realizagdo de Atividades (TRAs). Estes exemplos sdo
somente proposi¢des, ndo tendo sido implementado, e servem somente para ilustrar os ganhos
potenciais que poderiam ser obtidos, de modo a estimular agentes deste fluxo a discutir a aplicag¢do do

mapeamento de fluxo de valor e ferramentas lean. Obviamente, as propostas aqui apresentadas e outras
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que possam ser vislumbradas necessitariam de intenso debate entre os agentes envolvidos, antes de sua

implementacdo.
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6 CONCLUSOES FINAIS E PROPOSTAS PARA

TRABALHOS FUTUROS

A partir desse trabalho conclui-se que o fluxo de negdcios da construcdo civil compreende atividades
de grande importancia na concepc¢do de empreendimentos, assim, esfor¢os com o intuito de otimiza-lo,
reduzindo desperdicios, tém grande impacto no prazo de entrega aos compradores, na viabilidade
financeira, em relagdo ao incentivo a novos investimentos, € na satisfacdo dos clientes finais, dos

profissionais envolvidos, das empresas construtoras e dos investidores.

Com intuito de despertar interesse nos estudos desse fluxo, este trabalho aplicou, de maneira
exploratéria, o mapeamento do fluxo de valor em dois casos da construcao civil, e buscou generalizar

alguns desperdicios tipicos observados.

A partir da andlise dos MFV do estado atual, com base no exemplo de iniciativas de racionalizacdo de
processos em 6rgaos publicos e dos conceitos e ferramentas lean estudados, foram geradas propostas

de potenciais melhorias nestes fluxos.

No estado futuro proposto, obteve-se um potencial de melhoria de aproximadamente 44% de reducdo
do lead time em relacdo ao obtido no estado atual, e aproximadamente 54% do tempo de trabalho seria
aproveitado nesse estado futuro, enquanto no estado atual somente 7,48% do tempo de trabalho era
aproveitado, e 92,52% do tempo de trabalho desperdicado em filas e esperas. Houve também uma
considerdvel reducao no numero de atividades, de aproximadamente 36 para aproximadamente 19. O

TRA, de aproximadamente 31 dias caiu para 29 dias.

Estes nimeros ilustram os ganhos potenciais que poderiam ser obtidos, de modo a estimular agentes
deste fluxo a discutir a aplicacio do mapeamento de fluxo de valor e ferramentas da Mentalidade

Enxuta.
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O Estado Futuro proposto é complexo por exigir mudancgas estruturais em atividades de
responsabilidade de 6rgaos publicos, que implicam em alteracdes organizacionais € em alguns casos

inclusive legais, podendo envolver aspectos politicos e éticos, de aprovagdo no poder legislativo.

No entanto, as iniciativas de racionalizacdo que vém ocorrendo em diversos 6rgaos publicos no Brasil

comprovam a atual busca pela modernizagdo e a viabilidade de aplicacdo de tais ferramentas.

A situacdo ideal ocorreria se em todos os agentes envolvidos ocorresse essa conscientizacio, e fossem
mapeados todos os processos internos, diminuindo os TRA, inclusive nos processos das

incorporadoras, mesmo sendo pequenos escritorios.

A partir das redugdes obtidas na proposta para o estado futuro, concluimos que o MFV aplicado ao
fluxo de negdcios da construgdo civil apresentou nestes estudos de caso significativo potencial de
aplicacdo, como ferramenta para identificacdo de desperdicios comuns as atividades administrativas,
possibilitando o planejamento da aplicagdo dos conceitos e ferramentas lean com o objetivo de torné-lo

mais eficiente e produtivo.

Somente com a aplicagdo dos conceitos basicos do lean em dois casos comuns na construgdo civil,
obteve-se um grande percentual de redu¢do nos prazos e, portanto, consideramos que o objetivo de

localizar os principais desperdicios no fluxo de negdcios foi atingido.

O mapeamento genérico do fluxo apontou que esses estdo concentrados principalmente nas etapas de
aprovacdo do projeto e da obra pelos 6rgdos publicos e concessiondrias, € em sua relagdo pouco

transparente e excessivamente burocratica com os clientes internos (engenheiros e arquitetos).

Unindo as melhorias propostas, as novas tecnologias existentes para aumento da produtividade nos
canteiros, serd possivel atingir prazos de entrega de novos empreendimentos bastante satisfatérios,

quebrando os paradigmas de ineficiéncia do setor e incentivando novos investimentos.

Os casos estudados permitiram localizar os desperdicios em algumas atividades compreendidas pelo
Fluxo de Negdcios, no entanto, 0 mapeamento de empreendimentos mais complexos pode acarretar na

identificacdo de atividades que ndo foram tratadas neste trabalho por ndo pertencerem aos fluxos dos
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casos estudados, como, por exemplo, as atividades relativas aos impactos ambientais, como a
preparacdo do EIA/RIMA, a aprovacdo de projetos que dependem de leis e que envolvam questdes
relativas a preservagdo do meio ambiente e demais aspectos que dependam do porte e das
caracteristicas especificas do empreendimento, e que podem ter grande importincia no processo de

aprovagoes.

Concluimos que existem ainda inimeros desperdicios que devem ser eliminados nos fluxos internos de
cada umas das atividades aqui levantadas, e sugerimos que futuros estudos analisem a aplicacdo tanto
do mapeamento, quanto das ferramentas lean, internamente aos agentes, bem como a diferentes fluxos
de negdcios, observaveis nos diferentes arranjos possiveis de tipos de empreendimento e relacdes entre
agentes. Sugerimos assim, que futuros trabalhos apliquem as sugestdes de melhorias nos agentes
levantados, de forma integrada, ou seja, com o mapeamento interno de suas atividades, aplicando
nesses fluxos os conceitos e ferramentas lean, e com o macro-mapeamento, levantado as relacdes entre

os diversos agentes, reduzindo os desperdicios e otimizando todo o processo.
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APENDICE A - FOLHETO EXPLICATIVO COM INFORMACOES AO ENTREVISTADO

O objetivo desta pesquisa € verificar o potencial de aplicacdo dos conceitos e ferramentas de uma
filosofia conhecida como Lean Thinking, ou Mentalidade Enxuta, no fluxo de negdcios da construcao
civil.

O Lean Thinking surgiu a partir do Sistema Toyota de Produgdo (TPS), sendo aplicado inicialmente na
industria, e vem sendo adaptado para diversas dreas, entre elas a construcdo civil. Seu objetivo é tornar
o processo produtivo mais eficiente, com menos desperdicios, e maior foco no cliente, assim os

resultados de sua aplicagdo sdo uma maior produtividade e qualidade.

Denomina-se fluxo de negécios da construgdo civil todo o processo desde a andlise da viabilidade do
empreendimento, compra e legalizacdo do terreno, contratacdo dos projetos para andlises, aprovacoes e
alvards pelos diversos 6rgaos publicos, contratagdo dos projetos definitivos, incorporag@o nos cartérios,
eventuais pedidos de financiamento, e, apds a obra, habite-se, vistorias, e outras atividades que possam

existir.

Esse trabalho ja teve sua proposta inicial apresentada em congresso, estd sendo preparado para ser

publicado no meio académico e em outros eventos, e serd o fruto de uma defesa de mestrado.

Agradecemos se todas as informagdes abaixo puderem ser fornecidas, ficando a cargo da
empresa/instituicdo e do entrevistado optar pela permissao da divulgacdo de seu nome nos resultados

da pesquisa. Atenciosamente,

Eng.* Tathiana dos Reis

Prof. Dr Flavio A. Picchi
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS ESTRUTURADAS

1) Pense em um empreendimento recente que tenha tido um desenvolvimento tipico, que acontece na
grande maioria dos casos. As informagdes que precisaremos sdo: seqiiéncia das atividades, duracdo de
cada uma delas, como ¢é seu desenvolvimento (bem resumido, por exemplo, se € feita via telefone, fax,
e-mail, pessoalmente, quantas pessoas sio envolvidas, etc).

2) Qual o inicio do processo, como surgiu a idéia (ou necessidade) de lancar este novo
empreendimento? Foram feitas pesquisas de mercado, foi através de um investidor interessado, qual a
situacdo mais comum?

3) Qual a seqiiéncia de atividades que essa primeira desencadeia?

4) Qual a duracio total de cada uma delas (desde seu inicio até que a seguinte possa comecar)? Se nao
puder passar um valor exato, dé um intervalo aproximado, qual o caso com o valor mais tipico, que
mais se repete.

5) O que € necessdrio para que cada atividade ocorra, como é a comunicac¢do, quantas pessoas sao
necessdrias e quem € o responsavel por sua execugao?

6) Quais os dados do empreendimento quanto ao tipo (residencial/comercial), qual foi a duragdo da
obra, em que cidade se localiza, e outras informacdes que julgar pertinentes.

7) Como avalia o processo de aprovacdo de projetos pela prefeitura da cidade em questao? Conhece o
processo em prefeituras de outras cidades, em qual o funcionamento é melhor, e por qué?

8) Que sugestdes gostaria de dar com o objetivo de melhorar o fluxo, ou o desenvolvimento de alguma
dessas atividades?

9) Autoriza que seu nome e/ou o nome da empresa/institui¢do seja divulgado em revistas, jornais,

congressos, ou quaisquer eventos do tipo?

Agradecemos sua atencdo, em breve retornaremos com o resultado dessa entrevista € com nossas

propostas de melhorias para o fluxo estudado. Atenciosamente,

Eng.* Tathiana dos Reis
Prof. Dr Flavio A. Picchi
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APENDICE C - FOLHETO EXPLICATIVO COM INFORMACOES AOS ENTREVISTADOS PARA

VALIDACAO DO MAPEAMENTO COMBINADO PRELIMINAR

O objetivo desta pesquisa € verificar o potencial de aplicacdo dos conceitos e ferramentas de uma
filosofia conhecida como Lean Thinking, ou Mentalidade Enxuta, no fluxo de negdcios da construcio
civil.

O objetivo da entrevista serd apresentar os mapeamentos do estado atual e futuro, baseados em reunides
com outros engenheiros e arquitetos e confirmar se 0 mapeamento atual retrata a situagdo atual mais
comum para o fluxo de negdcios da construcao civil, se faltam agentes, etapas, se os prazos nao estao
corretos, etc. E validar as propostas para o mapa do estado futuro, confirmando se em sua opinido sdo
vidveis, se resolvem o problema, se existe alguma outra sugestdo para esse estado futuro, e também
obter sua opinido sobre o tema, se o problema € real e importante, se justifica a pesquisa, criticas sobre
a situacdo atual em relagdo a aprovacdo de projetos nos 6rgaos publicos, etc.

Serdo enviados um arquivo com nosso ultimo artigo publicado, que resume a pesquisa até o momento,
€ 0s arquivos com os mapeamentos realizados.

Atenciosamente,
Eng.* Tathiana dos Reis

Prof. Dr Flavio A. Picchi
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APENDICE D - MFV D0 ESTADO FUTURO PARA O CASO DE UM EMPREENDIMENTO

2

3

RESIDENCIAL — DO PEDIDO A LIBERACAO DOS ALVARAS PARA INIiCIO DA OBRA
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APENDICE E - MFV D0 ESTADO FUTURO PARA O CASO DE UM EMPREENDIMENTO

N

-

RESIDENCIAL — DA LIBERACAO DOS ALVARAS PARA INICIO DA OBRA A ENTREGA AO CLIENTE FINAL
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APENDICE F - MFV D0 ESTADO FUTURO PARA O CASO DE UM EMPREENDIMENTO COMERCIAL

— DA REUNIAO INICIAL A DEFINICAO DA DATA DE INAUGURACAO
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APENDICE G - MFV DO ESTADO FUTURO PARA O CASO DE UM EMPREENDIMENTO COMERCIAL
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APENDICE H - MFV ESTADO FUTURO COMBINADO PRELIMINAR PARA O FLUXO DE NEGOCIOS
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APENDICE I - MFV ESTADO FUTURO COMBINADO PRELIMINAR PARA O FLUXO DE NEGOCIOS
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