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RESUMO

Proposta: Neste trabalho, os autores identificam as atividades que ndo agregam valor no fluxo de
elaboragédo do projeto executivo de arquitetura de um 6rgdo publico, responsavel pela elaboragédo de
projetos voltados a habitacdo de interesse social, e sugerem melhorias a este fluxo empregando a
ferramenta Lean de Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV). Parte-se da hip6tese de que o extenso
tempo de atravessamento do fluxo de elaboracdo de projetos é conseqiiéncia dos desperdicios
existentes. O MFV representa o fluxo de documentos e informagfes ao longo do tempo, o que
possibilita o levantamento do tempo e dos demais recursos despendidos para a realizacdo das
atividades e a proposicdo de melhorias, a fim de racionalizar o processo. Este artigo foi desenvolvido
a partir de um estudo exploratério, que consistiu na aplicagdo do MFV ao fluxo de elaboracdo do
projeto executivo de arquitetura na Fundagdo de Desenvolvimento Habitacional da Prefeitura
Municipal de Fortaleza — Habitafor.

Método de pesquisa/Abordagens: A metodologia baseou-se em propostas encontradas na literatura
sobre o tema para o emprego do MFV em ambientes administrativos. Apresentam-se como
resultados os mapas atual e futuro com possiveis sugestdes de melhoria para o processo analisado.
As alteracBes no processo analisado, para reduzir o tempo de atravessamento e garantir a
estabilidade do fluxo, foram: disponibilidade online das informagbes relativas aos terrenos da
prefeitura, inclusdo de um auxiliar administrativo e um gestor do fluxo de valor para apoiarem o
processo, emprego de safety resources, agrupamento de equipes de trabalho e padronizacdo de
procedimentos entre 6rgaos envolvidos no processo.

Resultados: Com a implantacéo das alteracBes propostas, estima-se uma reducéo de 34,2% do tempo
de atravessamento do processo através da reducdo dos retrabalhos e do tempo de profissionais
gastos com atividades que ndo agregam valor. Para que o resultado seja comprovado é necessaria,
em trabalhos futuros, a implementagdo das melhorias propostas.

Contribuic¢des/Originalidade: O estudo contribui para a racionalizacdo do uso de recursos escassos
em projetos de habitagbes de interesse social através da implantacdo de solucdes baseadas no Lean
Thinking.

Palavras-chave: Lean Thinking, fluxo de valor, gestdo de projeto.

ABSTRACT

Proposal: The authors proposes to use a Lean tool - Value Stream Mapping (VSM) - to analyze the
flow of the architectural executive design in a government organization in charge of designing low-
income housing projects. The initial hypothesis was that the long lead time necessary to design such
projects was a consequence of the many forms of waste that plague its design flow. The VSM
represents the information and material flows which are part of a process, it allows the analysis of
the resources used to carry it out and how these resources could be used in a more effective way. The
authors used the VSM to carry out an exploratory study at Fundacdo de Desenvolvimento
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Habitacional da Prefeitura Municipal de Fortaleza — Habitafor to investigate the architectural
executive design. The research design and its main phases were based on the literature about Lean
Office. The current and future state maps are presented and suggestions to improve the flow of work
are discussed. The changes proposed aimed at reducing lead times and promoting stability, e.g.,
availability of online information about the land available for projects developed by the city hall;
addition of a staff and a value stream manager; use of safety resources; use of production cells;
standardization of procedures used by different stakeholders involved in the process. The authors
estimated that with the implementation of the proposed changes the total lead time would be
reduced by 34.2% due to the reduction of rework and time wasted on non-value adding activities,
but this number will have to be confirmed in future studies. This study intends to contribute to a
more effective use of resources in the design phase of low-income housing projects through the use
of solutions based on Lean Thinking.

Key-words: Lean Thinking. Value stream. Design management.
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1. INTRODUCAO

A fim de prestar melhores servicos com menores custos, 0s setores administrativos
vém buscando solucBes para eliminar os desperdicios e melhorar o uso de seus
recursos. Neste contexto, os principios do Lean Thinking — Mentalidade Enxuta
(WOMACK; JONES, 1998) migram da induastria manufatureira, onde se

originaram, e passam a ser aplicados em processos administrativos.

Uma das ferramentas empregadas para andalise de processos com base na
Mentalidade Enxuta é o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), ou Value Stream
Mapping (VSM), que permite a analise do fluxo de materiais e informacgdes e a
proposicdo de melhorias (TAPPING; SHUKER, 2002; ROTHER; SHOOK, 2003).
Diferentemente de outras ferramentas empregadas para a analise de processos, que
indicam o fluxo de materiais ou de informacdes, 0 MFV apresenta ambos os fluxos
acompanhados dos seus respectivos indicadores de desempenho. O MFV também
analisa os fluxos considerados no estudo em diversos departamentos ou
organizacoes, possibilitando uma visdo geral de onde o valor é gerado para o

produto ou servico em Varias etapas do seu ciclo de vida.

O presente trabalho consiste na aplicacdo do MFV em um ambiente administrativo
publico, qual seja, a Fundacdo de Desenvolvimento Habitacional da Prefeitura
Municipal de Fortaleza - Habitafor. Este 6rgdo promove acbes de regularizacio
fundiéria, requalificacdo urbana, melhorias habitacionais e construcdo de moradias
para familias em situacdo de risco social. O intuito é promover a melhoria do
padrdo habitacional da populagdo carente do Municipio, com a construcdo de
habitacBes de interesse social, o planejamento e a execu¢do de a¢des direcionadas a
oferta de infra-estrutura basica para conjuntos habitacionais e para urbanizactes de

assentamentos subnormais.

A Habitafor teve, para o ano de 2009, um orcamento da ordem de 180 milhdes de
reais. Segundo relatério fornecido pela Coordenacdo de Programas Habitacionais
da fundacdo em junho de 2009, de janeiro de 2005 a maio de 2009, foram
construidas 3.235 novas unidades e realizadas 2.699 melhorias habitacionais. Além
disso, durante a realizacdo desse estudo, 12.403 unidades estavam em fase de

construcdo e 8.061 melhorias em execucdo. Os projetos em andamento estavam

Vol. 5, n? 1, Julho 2010 Gestdo & Tecnologia de Projetos [ISSN 19811543] 26



relacionados & construcido de 4.032 unidades habitacionais e para a melhoria de

mais 9.928 casas.

Tais projetos tém como peculiaridade o carater participativo da comunidade e a
necessidade de enquadramento em determinados programas de financiamento
publico. Para tanto, o projeto deve seguir exigéncias especificas de agentes
externos, que atuam, ora como fornecedores, ora como clientes intermediarios do

Processo.

Pela escala das atividades desenvolvidas, torna-se imprescindivel a proposicédo de
melhorias voltadas a otimizacdo do uso dos recursos. Para tanto, optou-se por
mapear o fluxo de valor do processo de elaboracdo do projeto executivo de
arquitetura, por ser este um dos elementos fundamentais para o desenvolvimento
das demais atividades, tais como: obtencdo e planejamento de recursos financeiros
e planejamento e execucdo da obra. Segundo Picchi (2005, p.04) “a aplicacdo dos
principios lean no ambiente administrativo, a partir do mapeamento dos processos
envolvidos, pode proporcionar uma redugdo significativa de desperdicios e da parcela de

custos de atividades que ndo agregam valor”.

Dessa forma, o objetivo desta pesquisa é identificar os desperdicios de tempo e as
atividades que ndo agregam valor no fluxo de elaboracdo do projeto executivo de
arquitetura e propor solugdes a fim de melhorar o desempenho desse processo e

contribuir para o melhor uso dos recursos empregados para a sua realizacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

O estudo apresentado neste artigo baseia-se em conceitos relacionados ao Sistema
Toyota de Producdo conforme descritos por Shingo (1996) e Ohno (1997), bem
como na literatura sobre o Lean Thinking (e.g., WOMACK; JONES, 1998) Lean Office
(e.g., TAPPING; SHUKER, 2002; LAREAU, 2003) e Lean no setor publico (e.g.,
BHATIA; DREW, 2006; RADNOR; WALLEY, 2008; RADNOR et al., 2006).

2.1 LEAN THINKING

O Lean Thinking (LT), ou Mentalidade Enxuta, teve sua origem no Sistema Toyota
de Produgdo e foi introduzido inicialmente no campo do gerenciamento das

operacdes. Seu objetivo principal é a implantacdo de melhorias de baixo custo
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baseadas na reducdo de desperdicios (muda) e no aumento do valor do produto ou

servico prestado ao cliente final. Os cinco principios do LT sdo (WOMACK; JONES,

1998):

1.

5.

Identificar e especificar o valor desejado pelo cliente - os processos devem

ser projetados e executados com base no que o cliente percebe como valor;

identificar a cadeia de valor necessaria para a entrega de um produto ou
servico — acompanhar onde a geracdo de valor ocorre e identificar todas as

atividades agregadoras e ndo agregadoras de valor existentes na mesma;

estabelecer o fluxo continuo dos produtos, materiais e informacfes —
promover o fluxo continuo e evitar que recursos sejam mal utilizados ou

figuem estagnados ao longo fluxo de valor;

introduzir o fluxo puxado pelo cliente — produtos e servicos sdo realizados

somente quando requisitados pelo cliente final; e

buscar a perfeicao através da melhoria continua.

Barraza et al. (2009) realizaram uma revisao da literatura, na qual identificaram um

grupo de conceitos, principios, ferramentas e melhores praticas necessarias para

aplicacdo bem sucedidado LT:

Producdo puxada por kanban — Um sistema de instrugdes que dispara a
producdo de atividades em cascata, na qual o fornecedor ndo produz até

gue o cliente dé sinais de uma necessidade.

Layout simplificado - Um layout projetado de acordo com a melhor

sequéncia ou fluxo operacional.

Manutenc¢do Produtiva Total (TPM) - O mecanismo necessario para manter

o funcionamento confiavel do maquinario.

5S e controle visual - Representam os alicerces da melhoria continua

preservando um ambiente de ordem, limpeza e seguranca do trabalho.

Troca rapida de ferramentas (single minute exchange of die - SMED) -
Mecanismos necessarios para reduzir o tempo de set up, importante para

gue haja um fluxo continuo nos processos.
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e Desenvolvimento de fornecedores - Trabalhar estreitamente com os

fornecedores para desenvolver a compreensao e confianca matuas.

e Fluxo continuo - Desenvolver um fluxo consistente de processo de trabalho

de modo a evitar retrabalhos e interrupgoes.

e Células de trabalho - Os processos de trabalho séo projetados para formar
células de trabalho que estejam localizadas préximas umas das outras, com

0 objetivo de reduzir transportes desnecessarios e tempos de espera.

e Mapeamento do fluxo de valor (MFV) — Empregado para o estudo de toda a
cadeia de valor necesséria para entregar ao cliente um produto ou servico.
Representa a forma como o0s processos ocorrem em diferentes
departamentos em uma organizacdo e mesmo em organizagdes distintas

gue trabalham em um mesmo fluxo de valor.

Segundo Barraza et al. (2009), os itens apresentados acima oferecem abordagens
I6gicas e organizadas para a obtencdo do produto, visando principalmente o que o
cliente espera deste produto. Para os mesmos autores, a aplicabilidade desses itens
tem gerado resultados que permitem as organizacBes obterem vantagens

competitivas, produzindo produtos com maior qualidade e menores custos.

2.2 LEAN OFFICE

Os conceitos do LT, que vinham sendo relacionados exclusivamente & producéo e
manufatura, comecaram a ser associados a um campo mais geral de empresas. A
aplicacdo do LT no setor administrativo esta diretamente ligada a importancia do
mapeamento dos processos considerando o fluxo das informagbes. Este
mapeamento proporciona a visualizacdo dos desperdicios que produzem,

sobretudo, longas esperas.

Krings et al. (2006) destacam que as experiéncias de organizaces que adotaram 0s
principios lean nos processos administrativos apontam ganhos consideraveis na
reducdo dos desperdicios no tocante ao processamento de informacGes,
manipulacdo de papéis, correcdo dos erros de processamento, cumprimento de
prazos e, sobretudo, atendimento das expectativas dos clientes externos e internos.

Por outro lado, o autor também observa algumas ineficiéncias na aplica¢do do LT
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gue, de forma desnecessdria, podem tornar o0 processo mais complexo e

complicado.

Fontanini e Picchi (2005) defendem que as ferramentas lean, originalmente
aplicadas em fabricas, necessitam de adaptacGes para ambientes administrativos.
Kemmer et al. (2009) desenvolveram um estudo piloto para a aplica¢do de conceitos
lean nos processos administrativos de uma empresa construtora, que ja os adotava
em seus processos produtivos. O estudo se iniciou com o comprometimento dos
empregados do setor administrativo com o LT. Isso se deu através de treinamentos
sobre os conceitos bésicos da filosofia lean e de visitas a um canteiro de obras da
empresa, no qual ja eram aplicadas ferramentas lean para o planejamento e controle
da produc¢do. Na etapa seguinte, foi definido um processo administrativo para ser
analisado, identificados os problemas e propostas as melhorias. Neste caso, para
mapear o processo escolhido foi utilizada a linha de balanco, uma ferramenta de
programacdo que permite visualizar onde e quando cada atividade ocorre.
Observou-se que uma série de conceitos e principios lean foram aplicados aos
setores administrativos da empresa, dentre eles: a reducéo dos lotes, o nivelamento
da producdo, a redugdo da sobrecarga de trabalho, a reducdo de estoques, o
aumento da transparéncia, a analise de problemas e a¢des praticas de melhorias

(KEMMER et al., 2009).

2.3 APLICACAO DO LEAN THINKING NO SETOR PUBLICO

Governos ao redor do mundo querem entregar melhores servicos com menores
custos. Algumas vezes, o corte de custos pode reduzir a qualidade dos servicos. A
abordagem lean quebra com a vis@o prevalecente de que é necessario um trade-off

entre a qualidade dos servicos e o custo de prové-los (BHATIA; DREW, 2006).

O Lean Thinking (LT) tem sido proposto como uma maneira substancial de se obter
economia de custos e melhoria de qualidade no setor publico. Radnor et al. (2006)
propdem que a aplicacdo do LT nessa &rea pode gerar grandes ganhos de
eficiéncia. Contudo, uma revisdo da literatura demonstra que existem poucas
evidéncias da aplicacdo completa do LT como uma filosofia. As evidéncias mais

reportadas da aplicacdo do LT no setor publico sdo na &rea da saude, a fim de
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melhorar os servigos de emergéncia e as unidades de terapia intensiva e reduzir os

tempos de espera (RADNOR; WALLEY, 2008).

Na manufatura, os principais resultados reportados da aplicacdo do LT séo
melhoria na qualidade, redu¢do do tempo de ciclo de processamento, corte nos
custos da producdo e melhoria na satisfagdo dos clientes. No setor publico, os
beneficios tangiveis ndo sdo tao robustos, geralmente focados na reducéo de tempo,
espago e custo e na melhoria da qualidade; mas os beneficios intangiveis, incluindo
um melhor entendimento do cliente, sinergia entre equipes interrelacionadas e uma
elevacdo da motivacdo e da moral dos empregados, devem ser considerados

(RADNOR; BOADEN, 2008).

E importante considerar o quanto o contexto do setor publico pode afetar o
conteudo e o processo de implementacdo do LT. Radnor e Walley (2008) discorrem
sobre as barreiras e os desafios para isso. Os mesmos analisam uma série de
estudos de casos de LT no setor publico. Foram feitas entrevistas e grupos focais
em instituicbes no Reino Unido que implantaram o LT a fim de levantar os
principios e ferramentas mais adotados. Eles constataram que as barreiras para o
sucesso da implementacdo dos principios lean e das técnicas associadas no setor

publico do Reino Unido foram as seguintes (RADNOR; WALLEY, 2008):
e falta de um foco claro no cliente;
e excesso de procedimentos;
e pessoas trabalhando individualmente ou em departamentos isolados;
e excesso de alvos;
o falta de estratégia;

e crenca geral em que os empregados trabalham demais e sdo mal

remunerados;

o falta de entendimento dos efeitos de variacdo, fluxo do processo e visdo

sistémica.

Complementarmente, Bhatia e Drew (2006) apresentam os desafios do setor

publico para a implementacéo do LT, listados a seguir.
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e Assumir a perspectiva do cliente — as atividades devem garantir a geracao
de valor para o cliente. Em organizac¢Ges do governo, colocar o cliente em
primeiro lugar pode ser mais dificil. Uma razdo para isso é a falta de
competitividade, ou concorréncia. Além disso, custo, qualidade e tempo de
ciclo sdo consideragdes importantes em um sistema lean, mas valor social e

distribuicdo igualitaria de servicos sdo mais dificeis de medir.

e Definir e gerenciar o processo de uma ponta a outra — como o fluxo de
trabalho cruza as fronteiras da organizacdo, é necessario envolver outros
departamentos ou agéncias do governo, possivelmente com interesses

diferentes ou conflitantes.

e Expor e resolver os problemas — em muitas organizacdes, 0 excesso de

trabalho em processo esconde a ineficiéncia das operacdes.

e Desenvolver uma cultura de desempenho — a cultura da organizacdo deve
mudar para melhorar a performance a longo prazo. O desafio é fazer mais

com menos: mais qualidade com menos custos.

Radnor e Boaden (2008) questionam se o LT deve ser adotado sem adaptacGes ou
se ele deve sofrer adaptagdes especificas para sua aplicacdo em servicos publicos.
As evidéncias sugerem que o setor publico deve se engajar primeiro com 0s
principios lean antes de adotar ferramentas mais complexas utilizadas na
manufatura. Da forma como vem sendo implementado, o LT vem sendo adaptado
ao invés de simplesmente adotado, mas isso ndo significa que ele ndo seja
relevante. Segundo 0s mesmos autores, existem impactos positivos tangiveis e
intangiveis nas organizacdes que adotam os principios lean uma vez que existem
ganhos a serem alcancados em termos de eficacia e eficiéncia de recursos nos
servicos publicos. De forma geral, o LT conforme desenvolvido na manufatura tem
sofrido diversas adaptacdes, sem que 0s conceitos e principios bésicos sejam
esquecidos. O ponto central é tornar os conceitos e principios béasicos do LT

palataveis e compreensiveis para os diferentes setores que o utilizam.

Segundo Radnor e Walley (2008), desenvolver uma cultura que cria o
envolvimento de todos na organizagdo é critico para a implementacdo da filosofia

lean. E necessario que todos na organizagdo sejam treinados para isso. Os estudos
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levantados por eles revelam que as implementagdes mais ambiciosas estio
associadas a um maior comprometimento dos novos chefes. Nestes casos, 0s
objetivos mais importantes foram o desenvolvimento dos empregados, a

capacidade do processo, a melhoria continua e a sustentabilidade da mudanca.

Para Radnor e Boaden (2008), o LT pode ser uma panacéia no sentido de dar
suporte e ajudar a corrigir ineficiéncias no servico publico ao focar nos processos e
praticas. Por outro lado, Radnor e Boaden (2008) alertam para o fato de que
algumas organizagdes podem ser tentadas a implantar as ferramentas, que podem
ser entendidas mais facilmente e tém um maior impacto visual, em detrimento dos
conceitos e principios fundamentais do LT, que sdo mais abstratos e necessitam de
maior tempo para serem compreendidos nessas organizagdes. Ao optarem pelo
caminho mais facil, essas organiza¢des podem ndo obter os resultados que esperam

com a implentacdo do LT.

2.4 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Dentre os conceitos com maior relevancia para o estudo do fluxo de valor em
gualquer ambiente destaca-se o Mecanismo da Fun¢do Produg¢do (MFP) discutido
por Shingo (1996). O MFP representa os sistemas produtivos como uma rede,
composta por duas fungbes (funcdo processo e funcdo operacdo) realizadas ao
longo do tempo e do espago. Segundo Shingo (1996), a fun¢éo processo refere-se ao
fluxo de materiais e informac8es em diferentes estagios da producéo, e representa a
transformacdo de insumos em produto acabado. Fazem parte da funcio processo
as atividades de processamento, inspecdo, movimento e espera as quais 0s insumos
sdo submetidos. A funcéo operacéo refere-se ao fluxo de operadores e maquinas no
tempo e no espago e consiste nas agbes que executam as transformacgdes nos
insumos. O foco da funcdo processo sdo 0s materiais e informagdes no tempo e no
espago, ja o foco da funcdo operagdo sdo as maquinas e operadores que interagem

com os materiais e informac8es no tempo e no espaco. (SHINGO, 1996)

O Sistema Toyota de Producdo é um sistema produtivo com o foco na fungdo
processo (OHNO, 1997). Ou seja, o referencial de analise ndo se refere apenas aos
operadores e magquinas, mas sim ao fluxo de materiais, desde insumos até o

produto acabado. Ohno (1997) prop&e que melhorias sejam feitas primeiramente na
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fungdo processo, visto que tém maior impacto sobre o fluxo de valor da matéria-

prima ao produto acabado, e ndo apenas em operagdes isoladas.

O conceito de valor esta intrinsecamente relacionado ao que o cliente final esta
disposto a pagar por um bem ou servico. Nesse sentido, com base nos cinco
principios da mentalidade enxuta propostos por Womack e Jones (1998), deve-se
primeiramente especificar o valor com base nos desejos do cliente e, em seguida,
identificar toda a cadeia/fluxo de valor. Um fluxo de valor é toda acdo necessaria
para trazer um produto por todos os fluxos essenciais a cada produto, com inclusao
de atividades agregadoras e ndo agregadoras de valor (ROTHER; SHOOK, 2003), €
o fluxo de materiais e informagBes para produzir valor (TAPPING; SHUKER,
2002). Em um ambiente administrativo, o fluxo de valor esta mais associado ao
fluxo de informacBes. Por este motivo, 0 seu mapeamento pode nao seguir os
padrdes comumente apresentados para o fluxo de materiais (ROTHER; SHOOK,
2003; LIB, 2004). Apos a identificacdo da cadeia/fluxo de valor deve-se buscar
produzir sem interrupgdes, paralisacdes ou estoques (producdo em fluxo) com base
nos pedidos efetivamente realizados pelo cliente (producdo puxada). Por fim,
Womack e Jones (1998) sugerem que o sistema deve ser dindmico e buscar sempre

a melhoria continua das suas atividades (perfeicao).

Baseado no principio de que se deve produzir apenas o que, o quanto e quando for
necessario, empregando o minimo de recursos, Ohno (1997) considera que sao sete
as grandes perdas da producdo: por superproducdo, por transporte, no
processamento em si, por fabricacdo de produtos defeituosos, no movimento, por
espera e por estoque. E necessario primeiro reduzir estas perdas através de
melhorias na funcdo processo para, posteriormente, propor melhorias na fungdo
operacdo. Ohno (1997) classifica os movimentos dos trabalhadores em trabalho que
agrega valor, trabalho que ndo agrega valor e desperdicio (trabalho totalmente
desnecessério). A reducdo das perdas estd associada, sobretudo, a eliminacédo dos
desperdicios e a reducdo do trabalho que ndo agrega valor ao fluxo de atividades

gue juntas entregam um bem ou servigo.

Com o objetivo de empregar os conceitos originados na manufatura em ambientes
administrativos, Tapping e Shuker (2002) propdem adaptacOes para a aplica¢do do

MFV ao fluxo de informacBes. Esse mapeamento inclui a documentacdo das
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atividades do processo em questéo, a identificagdo das pessoas responsaveis pelas
atividades do mesmo, os volumes e tipos de informacdo e documentos que
circulam pelo processo, 0s tempos hecessarios para preparacdo e troca de

documentos, e os tempos de espera em cada atividade. (KEYTE; LOCHER, 2004).

Dentre as vantagens apresentadas pelos autores que empregam o MFV em seus
estudos, destacam-se algumas também apontadas por Rother e Shook (2003) no
livro Aprendendo a Enxergar: a visibilidade simulténea dos fluxos de materiais e
informacdes; a possibilidade de acompanhar produtos, documentos e informagdes
ao longo do tempo em diferentes departamentos e organizacgdes; a possibilidade de
se enxergar o todo e ndo partes isoladas do processo; visualizacdo de indicadores
tais como tamanho dos lotes, tempo de atravessamento, tempo de ciclo para
realizacdo das atividades, percentual de agregacdo de valor entre outros. Essas
vantagens se sobrepdem aquelas de ferramentas tradicionais de analise de
processos tais como fluxogramas e método de solucdo de problemas, visto que
essas ndo trazem informacBes tdo abrangentes como as indicadas no MFV e
tampouco representam ambos os fluxos, de material e informacdo, de forma

simultanea.

No ambiente de negdcios da construcéo civil, estudos demonstram o potencial de
aplicacdo do MFV e a visibilidade que a ferramenta traz as atividades realizadas
em seu ambiente administrativo (MASTROIANNI; ABDELHAMID, 2003;
FONTANINI; PICCHI, 2008; KEMMER ET AL., 2009). Além do uso no ambiente
administrativo, o MFV tem sido amplamente empregado para 0 mapeamento de
cadeias de suprimentos na construcéo civil (FONTANINI; PICCHI, 2004), oficinas
de fabricacdo (ALVES ET AL., 2005), construcdo de casas (YU ET AL., 2009) entre
outras aplicacdes. Essas aplicacbes distintas do MFV na construcdo civil
demonstram a crescente aceitacdo dessa ferramenta para os estudos realizados por

pesquisadores da area.

As atividades e os fluxos de informacBes originados nos escritérios de empresas
construtoras e em organizagBes que suportam as atividades da construcao civil sdo
fundamentais para o andamento das atividades da industria, e fazem parte do
fluxo de valor que ocorre continuamente de um projeto para outro (GANN;

SALTER, 2000). As atividades realizadas pela equipe dos escritérios de uma
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organizacdo como a Habitafor ou de uma empresa construtora, diferentemente
daqguelas realizadas pela equipe que trabalha nas obras, sdo repetidas de um
projeto para outro e contam basicamente com uma mesma equipe. Visto que essas
empresas e organiza¢Ges servem multiplos projetos e equipes que trabalham nas
obras, qualquer melhoria nas suas atividades tem um grande efeito multiplicador
gue impacta todos os seus projetos e, por fim, seus custos indiretos (KIM;

BALLARD, 2002)

Fontanini e Picchi (2005) apontam o potencial de aplicacdo do MFV para a reducéo
do tempo de aprovagdo de projetos em um Orgdo publico da Prefeitura de
Campinas. Eles observaram que esta € uma importante ferramenta para a
identificacdo dos desperdicios em processos administrativos em 6rgaos publicos. O
mesmo foi constatado em estudo de caso para o fluxo de projeto do Conjunto
Habitacional de Itatiba (FONTANINI; PICCHI, 2008). Neste, o0s autores
identificaram as atividades que efetivamente ndo agregavam valor para o cliente
final, podendo ser suprimidas, e 0s estoques de projetos parados entre algumas

atividades.

Em pesquisa realizada na Divisdo de Receitas de uma prefeitura municipal do
Estado de S&o Paulo, por Turati e Musetti (2006), a aplicacdo do MFV possibilitou a
reducdo dos desperdicios através da eliminacdo de quatro etapas que né&o
agregavam valor. Os mesmos autores ressaltam a importancia de se considerar as
especificidades de cada setor para adequada aplica¢do dos conceitos oriundos da

manufatura.

3. METODOLOGIA

Tapping e Shuker (2002) propdem um método para o gerenciamento do fluxo de
valor em ambientes administrativos considerando o fluxo de informagdes no tempo
e no espaco. Trata-se de um processo de planejamento e articulacdo de iniciativas

baseadas no Lean Thinking através da captura e analise sistemética das informacoes.
O método proposto por Tapping e Shuker (2002) sugere a adocéo de oito passos:

1. Comprometer-se com o Lean — a transformacédo para um estado lean requer

um compromisso de gestao, planejamento detalhado, pessoas empenhadas
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em levar as atividades diarias, o envolvimento de todos e conhecimentos

sobre o funcionamento das ferramentas.

2. Escolher um fluxo de valor — a defini¢do do fluxo de valor a ser estudado é
de extrema importancia, pois se deve delimitar o seu escopo para que nao se
tenha um fluxo extenso e complexo que sera analisado em detalhes. Essa
escolha deve limitar o escopo do estudo, por exemplo, a parte do fluxo que
apresenta maior potencial para a identificacdo de melhorias ou com maior

impacto na entrega do produto final.

3. Aprender sobre o Lean — é importante obter um bom entendimento sobre os
conceitos lean para que a organizacdo se engaje nas mudangas propostas e
compreenda o0 porqué as mesmas sdo necessarias. O aprendizado e o

processo de implementacéo sdo diferentes para cada empresa.

4. Mapear o estado atual — nessa etapa o fluxo de valor dos materiais e
informagdes ¢ representado visualmente através de simbolos. E necessario
determinar o processo principal, ir até o local onde as a¢bes ocorrem a fim
de coletar as informacgOes e discutir o mapa com as pessoas responsaveis

pelas agdes.

5. ldentificar as métricas lean — as métricas auxiliam as pessoas envolvidas a
entender o impacto dos esforcos e, assim, planejar as atividades de

melhorias, implementa-las, checar os resultados e fazer possiveis ajustes.

6. Mapear o estado futuro — o mapa do estado futuro mostra quais as

mudancas devem ser feitas e onde elas serdo implementadas.

7. Criar planos de melhoria (kaizen) — nessa etapa é feito o planejamento de

como implantar e sustentar as melhorias.

8. Implantar os planos de melhoria — na etapa final, o plano de melhoria é

posto em pratica com o objetivo de alcancar e sustentar o estado futuro.

O presente trabalho baseou-se nha metodologia proposta por Tapping e Shuker
(2002). Foram aplicados os passos 2, 4, 5 e 6 em um ambiente administrativo, a
Célula de Projetos e Obras (CPO) da Fundac¢do de Desenvolvimento Habitacional

(Habitafor), da Prefeitura Municipal de Fortaleza. Os passos 1 e 3 ndo foram
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empregados, pois a organizacdo nao estava comprometida com a aplicacdo destes
conceitos. Uma das autoras deste estudo, que trabalhou na HABITAFOR durante o
desenvolvimento da pesquisa, identificou o processo de elaboracdo do projeto
executivo de arquitetura como um importante processo a ser mapeado por ser este
um dos elementos fundamentais para o desenvolvimento das demais atividades.
Pela mesma razao, os passos 7 e 8 ndo foram aplicados; entretanto, recomendacdes
relativas a potenciais planos de melhoria foram propostas e indicadas no mapa de
estado futuro. Assim, o foco do estudo foi 0 mapeamento do processo a fim de
revelar as atividades que ndo agregam valor e propor recomendacgdes para
melhorar o desenvolvimento do processo. A aplicagdo desta metodologia

possibilitou aos autores atingirem o objetivo do estudo.

De acordo com Tapping e Shuker (2002), no passo 4, a situacdo atual é descrita.
Nesta fase, sdo especificados 0s processos, 0s tempos gastos e as pessoas
envolvidas. No passo 5, sdo adotadas métricas, discutidas a seguir, que facilitam a
visualizacdo dos desperdicios. Desta forma, é possivel explicitar as perdas reais,
normalmente negligenciadas na pratica. No passo 6, deve ser entendida a demanda

do cliente, implantado o fluxo continuo e nivelado o fluxo de atividades.

O MFV proposto neste trabalho partiu da delimita¢do do fluxo a ser abordado. Para
a elaboracdo do mapa do estado atual, foram determinadas as atribuices
individuais e os processos principais do fluxo analisado. Para tanto, foram feitas
entrevistas com profissionais no local de trabalho a fim de obter informacbes
guanto aos clientes internos e externos, 0s tempos, 0s responsaveis pelas atividades
e a quantidade de pessoas envolvidas com a CPO. Apo6s o levantamento de dados,
foi tracada uma proposta do mapa atual para que, em uma apresentacdo aos
profissionais entrevistados, fosse checado o entendimento das informag6es. O
mapa foi ajustado buscando retratar o fluxo atual com fidelidade. Foram utilizadas
as métricas tempo de permanéncia (TP) e tempo de realizacdo de atividade (TRA)
para referir-se, respectivamente, ao tempo total que a atividade permanece em uma
etapa antes de passar para a etapa seguinte e ao tempo de agregacdo de valor de
cada atividade. Essas métricas adotadas foram adaptadas de Fontanini e Picchi

(2005) e seus valores foram obtidos através das entrevistas.
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Foi inserida a porcentagem do TRA sobre o TP em cada caixa de processo e a linha
do tempo foi substituida por um grafico em barra para tornar visivel a relacio entre
o TRA e o TP. Os tempos coletados sdo estimativas feitas pelos profissionais
envolvidos em cada atividade. Tal fato é conseqiiéncia da auséncia de mensuracgdes
anteriores, devido a uma falta de planejamento na situacdo atual. Laureau (2003)
enfatiza a importancia das medicGes para melhorar o resultado de um individuo,
de um local, de um processo ou de um grupo de trabalho. Neste sentido, €
importante realizar a medi¢do sistematica dos tempos inerentes a cada atividade,
para que o fluxo de valor seja gerenciado a fim de aproximar-se de seu estado
6timo. Para o mapeamento do estado futuro, foram propostas melhorias com o
objetivo de reduzir os desperdicios e garantir a continuidade e a estabilidade do

fluxo das informacGes.

4. MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO PROJETO EXECUTIVO
DE ARQUITETURA

O MFYV foi realizado para um projeto executivo de arquitetura desenvolvido na
Habitafor. O projeto consiste na urbanizacdo integrada de favela, com a relocacdo
de 606 familias em blocos de apartamentos com trés pavimentos ha mesma area de
intervencdo, projetos de terraplanagem, esgotamento sanitério, abastecimento de
agua, rede elétrica, drenagem, pavimentacdo das vias de acesso e canalizacdo de
riacho, além de pontos comerciais, equipamentos publicos sociais e areas de
esporte e lazer, em uma éarea total de 38.915,00m2. A proposta do trabalho é
detalhar o estado atual do fluxo com a participa¢do dos profissionais envolvidos
buscando apresentar, para o estado futuro, solu¢des para reduzir o retrabalho e
diminuir o lead time dos processos. Segundo Tapping e Shuker (2003), eliminar o

desperdicio do fluxo possibilita reduzir o tempo de processamento administrativo.

4.1 MAPEAMENTO DA CONDICAO ATUAL

O mapeamento da condicdo atual corresponde ao quarto passo da metodologia
proposta por Tapping e Shuker (2003). Esta etapa compreende o diagndstico da

situacdo real e servird de base para analise e proposicdo de melhorias.

O mapa da Figura 1 mostra a situacdo atual do fluxo de valor de um projeto

executivo de arquitetura que tem como cliente externo a Caixa Econ6mica, a qual
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avaliara as conformidades exigidas para aprovagdo de recurso financeiro. O projeto
inicia a partir da demanda apresentada pelo Servigo Social da Habitafor, através do
documento Diagndstico Social, com dados so6cio-econbmicos, gquantitativos e
gualitativos, que irdo nortear a concep¢do do projeto, tais como: o namero de
familias atendidas, o nUmero de membros por familia por faixa etaria, 0 nimero de
pessoas portadoras de necessidades especiais, a origem das familias e as condicbes

de infra-estrutura das areas de origem.

O Diagnéstico Social contém informacgdes importantes para enquadramento do
projeto aos critérios do programa de habitacdo de interesse social que ira
regimenta-lo. Este documento é recebido pelo gerente de projetos que se
encarregara, apos um reconhecimento do conteldo, de repassar a demanda para o
arquiteto com uma solicitacdo de procura do terreno adequado.
Complementarmente, é realizada uma reunido, que envolve toda a equipe, na qual

sdo delegadas as atribui¢des para o desenvolvimento do projeto.

O arquiteto inicia a pesquisa do terreno para o projeto. Os terrenos sdo pesquisados
em um banco de terra do municipio, que muitas vezes ndo possui informacdes
completas quanto & documentacgdo e condicdo de ocupacéo das glebas. Sem opcéo
de terreno proprio do municipio, o arquiteto mapeia outros terrenos onde possa ser
locado o empreendimento, proximos ao local desejado, e encaminha as alternativas
para a geréncia solicitar uma pesquisa no mercado quanto a condi¢do de venda da
terra para o municipio. A pesquisa, tanto para disponibilidade de venda, quanto
para o valor do terreno é feita informalmente, através de um profissional do
mercado. Apos a defini¢do das opg¢des para aquisicdo do terreno, todo processo é
formalizado com um documento enviado, pela geréncia, ao 6rgdo municipal
responsavel pelas avalia¢es, a Secretaria de Infraestrutura (SEINF), e este retorna
com a defini¢do do valor para desapropriacdo. O processo de desapropriacdo é
realizado pelo setor juridico do mesmo 6rgdo de desenvolvimento do projeto. No
caso estudado, para o numero de unidades desenvolvidas no projeto, foi utilizada
uma area ja pertencente ao municipio, a desapropriagdo de trés terrenos no entorno
e varias indenizacdes pelas melhorias consolidadas em areas ocupadas
desordenadamente. Para cada opg¢do é feita uma analise urbanistica a fim de

reconhecer a viabilidade no atendimento as especificacbes da demanda. Definida a
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area de intervencdo, o arquiteto solicita a geréncia de projeto um pedido de
orientacdo prévia ao 6rgdo municipal de regulamentacdo urbanistica, SEINF, e
pesquisa cartoraria para fornecimento de documentacao escrituraria e registro, caso
nao existam os documentos disponiveis. Apdés um tempo de espera e com as
respostas das solicitacbes supracitadas, a geréncia manifesta-se com o pedido do
levantamento topografico a SEINF para que seja encaminhado o desenvolvimento

do projeto em si.

O tempo de espera observado é resultado da falta de previsdo de recursos para
custas cartorarias, do tempo demandado pelo 6rgdo regulador urbanistico para
emissdo da Analise de Orientagdo Prévia (AOP) e para avaliacdo dos terrenos
apontados para desapropriacdo, da falta de pessoas e equipamentos suficientes
para realizagdo do levantamento topografico em tempo hébil e das negociac6es
entre proprietarios de terrenos e poder publico a respeito dos valores das
desapropriacfes. As custas cartorarias sdo necessérias para se obter informacdes
guanto a regularidade fundiaria das areas a serem trabalhadas. Sem o0 seu
pagamento o cartério ndo dé inicio ao levantamento dessas informacgdes. A AOP ¢é
0 documento necessario para enquadramento do projeto urbanistico e futura

aprovacdo, com alvard& do mesmo, no 6rgdo municipal responsavel pelo

enquadramento arquitetbnico, a Secretaria de Meio Ambiente (SEMAM).

Na maioria dos casos, 0s projetos seguem sem a AOP, baseando-se apenas em
recomendacBes informais emitidas pelo 6rgdo regulador ao proprio arquiteto
guando busca a informacdo, sem levantamento topografico, documento
fundamental para o processo, e sem a propriedade do terreno totalmente resolvida.
Comumente, estas informacg6es se alteram, comprometendo o resultado final do

projeto e causando desperdicio por retrabalho.

O arquiteto prossegue com a definicdo das tipologias, elaboracdo do projeto
urbanistico e desenvolvimento do projeto basico. Com a planta de situacgao, solicita
as viabilidades das concessionarias de agua, esgoto e energia a geréncia de
projetos, que fara comunicacdo oficial externa aos 6rgédos. O projeto basico de
arquitetura e as viabilidades sdo instrumentos para desenvolvimento dos projetos
complementares de engenharia. Tratando-se de um projeto de carater participativo,

antes do detalhnamento do projeto basico, sdo realizadas oficinas com a comunidade
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beneficiada, para apresentacdo da proposta e neste processo 0 projeto sofre
diversas interferéncias de acréscimos e modifica¢cdes. As intervencdes séo filtradas
a partir das limitacbes estabelecidas pelos critérios legais e valores de
financiamento. Ocorrem alteragdes continuas, durante as varias fases de

desenvolvimento do projeto em funcéo dos atendimentos as demandas sociais.

O projeto béasico de arquitetura e os projetos complementares de maior relevancia
para a obra em questdo sdo apresentados a geréncia de projetos, que encaminhara
para setor responsavel pelo preparo do processo de licitagdo. Neste momento, é
fundamental o recebimento do levantamento topografico para fechamento do
projeto executivo. O arquiteto recebe todos os projetos complementares finalizados

e ajusta o urbanistico a topografia, compatibiliza, especifica e detalha a arquitetura.

Ao fim desta fase, o projeto executivo vai para geréncia de projetos que
encaminhard ao 6rgdo municipal, SEMAM, para expedi¢cdo de alvara de
construcdo, e Caixa Econbmica para analise técnica de aprovacdo do recurso

financeiro.

Os projetos séo financiados por recursos federais. Nas prerrogativas dos programas
federais esta estabelecido que a Caixa Econbmica atua como agente operador dos
recursos. Sao os técnicos da instituicdo que zelam pelo cumprimento integral dos
requisitos técnicos, juridicos e financeiros dos projetos propostos. A Caixa
Econdmica foi definida como cliente final do fluxo a partir dessas condi¢Ges

apresentadas.

Até a conclusdo do processo de aprovacgdo, 0s projetos passam por tantos ajustes
guanto necessarios, até esgotarem as solicitagbes dos clientes externos. Os
desperdicios nesta fase sdo muitos, incluem: retrabalhos, perda de materiais
graficos, queda na motivac¢do dos profissionais envolvidos, demora no atendimento
ao cliente final do processo e no atendimento ao fato gerador da necessidade do

projeto demandado pelo Servico Social.

A soma dos tempos de permanéncia corresponde ao lead time total do processo. No
caso apresentado, verificou-se um lead time de 351 dias, sendo que apenas 56,9 dias
correspondem a um tempo de realizacdo de atividades. Ou seja, as atividades que

ndo agregam valor consomem 83,8% do tempo total do processo.
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O fluxo mapeado pode ser melhorado se houver o planejamento do fluxo com
antecipacdo do preparo dos requisitos e alguns dados ja catalogados de forma
sistematica. Durante o levantamento do mapeamento, observaram-se algumas

atribuic6es que ndo agregavam valor, executadas pelo arquiteto, tais como:

e servigos gerais de plotagem, corte e dobra de plantas, coleta de assinaturas,

carimbos e etiquetas;

o fornecimento de relatérios com informacBes dos projetos para outros

departamentos internos e externos, como acompanhamento sistematico;
e atendimento ao telefone dentre outras tarefas corriqueiras da sala técnica.

Além disso, cada profissional responsabiliza-se por varios projetos, pelo fato de a
equipe ser reduzida. A equipe é composta por trés arquitetos, sendo cada um
responsavel por, em média, seis projetos simultaneamente. Todos 0s projetos sdo
participativos levando o profissional a discutir questbes em oficinas e reunides

externas com a comunidade.

Devido a excessiva demanda de projetos por profissional, observou-se que muitas
frentes de trabalho sdo abertas, comprometendo a terminalidade das atividades.
ApOs a conclusdo do projeto muitas alteragdes séo feitas, resultado de modificacdes
realizadas durante a execu¢do da obra, ocasionando a interrupcdo do fluxo das
atividades, gerando excesso de trabalho em processo. Por fim, observou-se que 0s
tempos de espera entre as atividades sdo resultados de longos prazos de
recebimento das informagdes necessarias ao projeto, advindas dos 6rgéos externos:

cartorios e 6rgaos reguladores.

A Tabela 1, abaixo, compreende os icones utilizados para o MFV do caso

supracitado.

ICONE SIGNIFICADO

Clientes ou fornecedores externos — em

alguns casos o cliente também pode ser
SOCTAI

fornecedor.

- 0 a A AAan~ N e~ A M . 4t 4 et s FrmAN AAmaa—anT an



GERENTE PROJETOS

B

RFECFRIMENTD DA
DEMANDA

1 MINUTO

REPASSA A DEMANDA

SOLICITA & PROCURA
DU TERHEND

2 HOEAS

7 DIAS

Caixa de processo — o titulo acima da

caixa refere-se ao profissional
responsavel pelo processo. Nas células
abaixo dele ha as atividades que
compdem o0 processo, seguidas dos
respectivos tempos para sua realizacao
(TRA). O tempo contido na célula

inferior corresponde ao tempo de
permanéncia do projeto nesse processo
(TP). A porcentagem, a esquerda, refere-

se arelacdo TRA/TP.

Envio de documento.

Envio de informacdo por meio

eletronico.

D

30 DIAS

Tempo de fila — o projeto esta parado

esperando por algo para ser processado.

Fluxo empurrado

Fluxo puxado

Safety Resource

Melhorias

el

s _ FiAmAN AAAAa—aAT




Tabela 1. icones utilizados na representacéo do fluxo de valor atual e futuro
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Figura 1. Mapa do fluxo de valor atual do projeto executivo de arquitetura
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4.2 MAPEAMENTO DA CONDICAO FUTURA

Devido & pouca disponibilidade para ampliacdo do numero de profissionais e
equipamentos e pela imprevisibilidade de tarefas que aparecem para as unidades
de trabalho, foram propostas pequenas interferéncias no processo analisado para
reduzir o lead time do fluxo atual. Diante da perspectiva apresentada no item 4.1, na

Figura 2 foram propostas as melhorias descritas a seguir.

4.2.1 PATRIMONIO DA PREFEITURA

A disponibilidade online das informacdes relativas ao “banco de terras”, patrimdnio
da prefeitura, de forma que possibilite ao arquiteto maior facilidade de pesquisa,
tornando o fluxo puxado. E importante que exista um monitoramento deste banco
de dados, quanto a descricdo, medidas, indices de areas e informagdes do estado
atual em que se encontra o terreno. Constata-se a escassez de terras publicas
destinadas a producéo de habitagdo de interesse social. Sendo assim, é inevitavel a
busca de terras no mercado, enfrentando os prazos cartorarios para as pesquisas de
titularidade e posterior burocracia no processo de desapropriacéo, o valor elevado

daterra e a baixa provisao de recurso financeiro para tal.

4.2.2 AUXILIAR ADMINISTRATIVO

O desperdicio de tempo do arquiteto pode ser minimizado somando ao quadro de
funcionarios um auxiliar administrativo para assumir as tarefas que demandam
tempo e ndo agregam valor ao fluxo. Esse funcionario teria como atribuices a
coordenacdo da agenda de reunides com a comunidade e o atendimento das
ligacBes telefonicas, direcionamento e acompanhamento dos trabalhos de
impressao das plantas graficas, entre outras atividades de suporte ao trabalho da
CPO. Estas providéncias sdo necessarias para a realizacao das atividades, mas néo
necessitam ser realizadas pelo arquiteto, que destinaria mais tempo ao atendimento

das necessidades do cliente e consequiente geragdo de valor.

4.2.3 GERENTE DE FLUXO DE VALOR

E necessaria ao processo uma pessoa com a responsabilidade pelo entendimento do
fluxo de valor e pela aplicacdo das melhorias. Sugere-se que ela tenha autoridade e

poder necessdrio para fazer as mudangas acontecerem na unidade produtiva
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(ROTHER; SHOOK, 2003.). Na situacdo futura proposta, o papel do gerente ¢é fazer
o planejamento, supervisionar as atividades do processo, coordenar 0s tempos de
execucdo das tarefas internas e externas envolvidas, tornando o fluxo puxado em

cada etapa. Tais atividades seriam atribuidas ao gerente de projetos.

4.2.4 SAFETY RESOURCES (S/S)

A aplicacdo de safety resources € uma maneira de atender a demanda do cliente
guando ha restricBes internas que interrompem o fluxo. O emprego desses recursos
é necessario para lidar com ineficiéncias do fluxo de trabalho através da defini¢do
de recursos extras (tempo, pessoas, material, espaco) ou de planos de contingéncia
(TAPPING; SHUKER, 2003). O arquiteto, em um sistema de forca tarefa com outros
profissionais da unidade e resgatando trabalhos anteriormente elaborados,
desenvolvera propostas de tipologias padrfes que atendam as diferentes situacdes
da demanda social. Parte desta proposta ja foi desenvolvida com a criagdo do
banco de dados das tipologias com projetos de arquitetura e complementares,
entretanto como esses modelos precisam ser avaliados pelos érgdos externos e
principalmente pela Caixa Econdmica, 0 processo ainda encontra-se dependendo

das aprovacoes.

Estas tipologias ficardo em um banco de projetos e, uma vez definido o terreno, os
projetos serdo facilitados com todo o material ja pronto: arquitetura, detalhamento
e projetos complementares das tipologias padrfes adequados a utilizacdo. Nesta
fase do fluxo, o sistema passa a ser puxado. Ou seja, 0 banco de projetos funciona
como um supermercado ou um estoque de recursos (nesse caso informacdes) para
serem empregados quando necessario. Tapping e Shuker (2003) definem
supermercado como um sistema utilizado para armazenar um nivel de estoque de
produtos acabados e reconstituir o que for puxado para satisfazer as encomendas
dos clientes. O supermercado € utilizado nos pontos do fluxo de valor em que o
fluxo continuo ndo é possivel. Uma das razdes para isto ocorrer, segundo Rother e
Shook (2003), é guando alguns processos operam em tempos de ciclo muito rapidos
ou lentos e necessitam mudar. No caso do fluxo em estudo, o desenvolvimento de
novas tipologias habitacionais pode ocorrer em um tempo de ciclo longo, enquanto

gue o processo de aprovagdo do projeto para requisicdo de recursos financeiros
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deve ser célere. Até o ponto do processo onde se sugere a implementacdo do
supermercado, 0 sistema precisa ser empurrado, ou seja, 0s projetos seriam feitos
antes mesmo da demanda real por eles ser consolidada. Isso aconteceria porque o
tempo de desenvolvimento de um projeto é elevado, porém quando 0s recursos
financeiros séo liberados é preciso que se tenha muita agilidade para cumprir os

prazos definidos para o uso dos mesmos.

4.2.5 AGRUPAMENTO EM CELULAS DE TRABALHO

As células de trabalho sdo o agrupamento de pessoas e ferramentas destinadas a
execucdo de tarefas que se relacionam entre si. Segundo Fontanini e Picchi (2005),
as celulas de trabalho evitam que as informacdes figuem esperando transferéncia, o
gue favorece o fluxo continuo das atividades. No processo atual, os projetos
complementares sdo elaborados por engenheiros da propria Habitafor. Sugere-se
gue a equipe de engenheiros fique agrupada ao arquiteto em células de trabalho, a
fim de possibilitar a troca de informagdes, o que facilitard a identificacdo de

problemas e melhor discussdo de solugdes.

4.2.6 REDUCAO DOS TEMPOS DE ESPERA EXTERNOS

Segundo Reis e Pichi (2003), os principais desperdicios encontrados no fluxo de
negocios da construgdo civil estdo nas interfaces dos agentes que realizam as
aprovacfes com o0s proponentes. Os processos dos diversos solicitantes ficam
acumulados em filas, os critérios de aprovacdo nem sempre sdo claros, o feedback

ao proponente é demorado e parcial.

Este trabalho prop6e uma padronizacdo de procedimentos nas secretarias
envolvidas no processo (SEINF e SEMAM). Estes procedimentos deverdo
promover uma integragdo entre secretarias e priorizacdo da demanda interna do
municipio, principalmente quanto as solicitacdes de aprovacdo dos projetos. E
importante a criagdo de uma comissdo especial para andlise dos projetos
prioritdrios e documentos que formalizem as recomendagdes colhidas pelo
arquiteto durante a fase de enquadramento urbanistico do projeto. O 6rgéo
responsavel pela regulamentacdo urbanistica (SEINF) deve emitir um documento

antecipado, com orientacBes necessarias para desenvolvimento destes projetos a
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fim de possibilitar um prévio enquadramento. Desta forma, sera possivel reduzir as

idas e vindas dos projetos no processo de aprovagao.

Com a implantagdo das alteracBes propostas ao fluxo, estima-se uma reducdo do
tempo de permanéncia do projeto de 351 para 231 dias (reducdo de 34,2%), obtida
atraves da reducédo das atividades que ndo agregam valor no processo de 294,1 dias

para 174,1 dias.
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Figura 2. Mapa do fluxo de valor futuro do projeto executivo de arquitetura
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos levantamentos para 0 mapeamento da situacdo atual, constatou-se que
vérias atividades no fluxo analisado ndo agregam valor e comprometem seus
tempos de realizagdo. Estes, somados aos tempos de espera relativos as atividades
realizadas em outros 6Orgdos, resultam em um processo com um tempo de
atravessamento extenso. A falta de integrac@o dos setores pode ser apontada como
causa fundamental para os tempos de espera. Além disso, foi possivel observar o
desperdicio de tempo da méo de obra qualificada e escassa do arquiteto utilizada

para atividades que néo séo o foco do trabalho.

Durante a diagramacdo do fluxo observaram-se retornos sistematicos das
atividades ao gerente da unidade para cumprimento da burocracia do setor
publico. Tal passagem demanda tempo, mas reflete uma atividade necesséaria ao

Processo.

Os beneficios atribuidos ao uso do MFV foram a visualizacdo dos desperdicios
inerentes ao processo como um todo e a constatacdo da falta de planejamento no
preparo para inicio de um projeto, fator que dificulta tracar estratégias, desde
dimensionamento e perfil da equipe até levantamentos dos custos e sua
distribuicdo no tempo. Antes do desenvolvimento de qualquer atividade, é
importante conhecer o objeto, como o projeto e a obra, e as atividades que serdo

realizadas no fluxo a fim de melhor planeja-las.

Por outro lado, o MFV no caso apresentado tem limita¢des quanto & proposi¢do de
melhorias, uma vez que, para garantir a continuidade e estabilidade do fluxo, seria
necessario interferir em unidades externas, como 0s Orgdos reguladores, para
garantir que as informacBes demandadas cheguem no tempo ideal para a
continuidade do processo. As proposicdes deverdo ser aplicadas com cautela e
paulatinamente, com reavaliagbes e controle dos resultados, observando a

necessidade de outras propostas.

E importante destacar que os desafios & implementagdo do LT apresentados por

Bhatia e Drew (2006) foram identificados como validos para o caso em questao.
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Assumir a perspectiva do cliente torna-se um desafio a partir da propria defini¢do
de quem ¢ o cliente. No fluxo analisado a Caixa Econdmica foi definida como
cliente final, pois é ela quem recebe os projetos para andlise e liberacdo de recursos
financeiros, entretanto, em uma visdo mais ampla, outros clientes poderiam ser
considerados. Por exemplo, a empresa construtora poderia ser o cliente final uma
vez que a finalidade do projeto (como design) é sua execuc¢do. Sendo assim, 0s
requisitos da construtora deveriam necessariamente estar contemplados no projeto.
Em um nivel mais amplo, poderiam ser considerados clientes finais do processo os
préprios moradores da habitacdo. Neste caso, é o atendimento de seus requisitos,
contemplados no Diagndstico Social, o valor a ser gerado. Em um ultimo nivel, a
sociedade como um todo poderia ser o cliente final do processo, uma vez que é de
interesse geral da sociedade a construcdo de tais habitacdes. Conclui-se, entdo, que
a limitacdo do processo a ser analisado é quesito fundamental para a definicdo do

cliente.

O desafio de definir e gerenciar o processo de uma ponta a outra se da pela
complexidade da cadeia de fornecedores e clientes intermediarios que se
apresentam ao longo do processo. No caso em estudo, trata-se de cartoérios,
concessiondrias de servicos publicos, profissionais liberais e outras secretarias
municipais. Além de ultrapassar os limites do 6rgao em analise, compdem outras
esferas governamentais ou mesmo do setor privado, dificultando a relacdo entre as

partes.

No caso em estudo, € comum o excesso de trabalho em processo. A abertura de
varias frentes de trabalho ocorre devido as paralisacbes no desenvolvimento de
trabalhos ja em andamento. O excesso de trabalho em processo esconde a real
ineficiéncia das operacBes. Apesar de o0s técnicos estarem sobrecarregados de
trabalho, os trabalhos, se observados individualmente, progridem a um ritmo
muito lento. Assim como observado por Bhatia e Drew (2006), € necessario expor e

resolver os problemas.

O desafio de se desenvolver uma cultura de performance, tratando-se do poder
publico, estd na condi¢do de longo prazo para seu alcance. As mudancas de
gestores das organizacbes publicas comprometem a sustentabilidade do

desenvolvimento desta cultura. As a¢gdes de melhorias ndo sdo priorizadas, o que
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incorre na fragmentacdo do processo, que exige um trabalho continuo e
disponibilidade de recursos, como, por exemplo, para treinamentos e capacitacio

de funcionarios.
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