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1 Introdugao

ANALISE DO POTENCIAL DE APLICAGCAO DO LEAN THINKING
AOFLUXO DE NEGOCIOS A PARTIR DE ESTUDO DE CASO EM
EMPREENDIMENTO COMERCIAL

Resumo

O cendrio atual da economia muadial exige, cada vez mais, 0 aumento da gualidade do
produto oferecido e uma maior produtividade. Para entrar em sintonia com esse mercado,
tem sido adotados na construgio civil sistemas de gestio da qualidade, e novas tecnologias
que proporcionem maior rapidez na execugio da obra. No entanto, uma grande parcela do
tempo necessério para entrega de wm novo empreendimenio corresponde is atividades
que chamamos de fluxo de negdcios, qu.e a0 basicamenie as atividades que abrangem as
etapas de incorporagdio, e ndc construgdo, tais como aprovagdes, etc. O objetivo desse
trabalhc € analisar de maneira exploratéria, através de estudo de caso. o potercial de
aplicagiio da filosofia chamada de Lean Thinking, para identificar e minimizar desperdicios
no fluxo de negdeios da construgio civil. O caso estudado refere-se a um empreendimenta
comercial. Concluimos discutindo as possibilidades de aplicagio desses conceilos as
atividades levantadas, ¢ um estago futuro € proposto. incorporando essas possibilidades.
de forma a vislumbrarmos os resultados potenciais.

Palavras-chave: mentalidade enxwia, fluxo de negdcioy, construgdo civil.

Abstract

The current situation of the global economy continsousty demands higher quatity and
productivity. In order to attend market's requirements, construction industry has adopted
Quality Systems and new technologies that provide ways 1o reduce the lead-time of
construction. However a great part of the time spent up to delivery a new building is used
in the activities named “Business Flow™ that inciudes basically activities performed by
the developer, such as approvals, etc., and not construction. The object:ve of this work
is to explore, through a case, the potential of applying the Lean Thinking philosophy, to
identify and to minimize waste in the business flow of construcuon. The studicd case was
a commercial building, We conclude discussing the possibilities of applying these coxepts
10 these activities, and a future state is proposed, considering these possibilities, to
show- the potential results

Keywords: lean thinking, business flow, construction.

O cendrio atual da economic mundial exige cada vez mais o aumento da qualidace do produto oferecido, e major
produtividade, on seja, menor tempo de resposta 40 consumidor e diminuigio dos custos.

Para entrar em sintonia com esse mercado de alta competitividade, tém sido adotados na construgio civil Sistemas de
Gestdo da Qualidade, auravés de programas de certiticagiio ¢ scguimento de normas téenicas, além da aplicagdo de novas
tecnologias que proporcionem maior produtividade.
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No entanto, existem etapas do processo de langamento de novos empreendimentos que ndo sio atingidas pelas novas
tecnologias que vém sendo empregadas para acelerar a construgdo, (ue correspondem as atividades que chamamos de fluxo
de negécios, e toman: grande parcela do nosso tempo de resposta uo consumidor, que sio as etapas tipicas de incorporagio;
as quais fogem do processo construtivo em si, tais como andlise de viabilidade, aprovagdes, registro no cartdrio, ete.

Assim, o objetivo deste estudo é utilizar os conceitos e ferramentas de uma filosofia ainda pouco explorada na construgio
civil,-principalmente no que diz respeita ao fluxo de negdeios, com o objetivo de verificar se, com isso, existe a possibilidade
de tornar o setor mais competitivo e coerente com as expectativas dos consumidores. ‘

Fssa filosofia € conhecida como Lean Thinking (ou Mentalidade Enxuta). Esse termo foi criado, a partir da publicagio do
livro “A rhéquina que mudou o mundo” {(WOMACK, JONES e ROOS, 1992), para introduzir nos paises ocidentais o Sistema
Toyota de Produgio, que surgiu na inddstria antomobilistica Japonesa, apds a Segunda Guerra Mundial, como novo paradigma
de produgiio em massa.

Para obter as seqiiénciag tipicas das atividades englobadas pelo fluxo de negécios, com seus respectivos intervalos de
tempo, foram entrevistados engenheiros responsdveis pelas etapas de incorporagio de empreendimentos comerciais que
possuem casos de obras nas maiores cidades do Brasil. Com a seqiiéncia das atividades levantada, foi possivel identificar os
desperdicios através da aplicagio da ferramenta de mapeamento de fluxo de valor e dos conceitos Lean, _adéptados as
atividades administrativas, e langando-se propostas de meihorias.

Diversos re-trabalhos e esperas foram identificados, concentrados nas fases de aprovagiio de projetos, de responsabilidade
de concessiondrias e orgiios publicos.

A partir da andlise dessas propostas, concluimos que a aplicagio do Lean Thinking ao Fluxo de Negdcios da Construgio
Civil oferece resultados satisfatdrios, o que comprova o potencial do uso desta ferramenta para aproximar o mercado da
construgdo civil do que nossos clientes desejam. )

2 A Filcsofia Lear Thinking

O Sistema Toyota de Producdo (T'PS) surgiu no Japio, apés a Segunda Guerra Mundial, como uma estratégia nacional de
sobrevivéncia para competir no mercado pds-guerra, de forma a contornar ¢ conceito existente de que seus produtos eram
baratos e ruins. Criou-se assim um novo paradigma de produgfic, a partir de uma série de evolugdes nos sistemas de Garantia
da Qualidade, existentes até entdo nos pafses ocidentais, criando o termo Lean Production, ou Producio Enxuta; a partir da
publicacgdo do livro “A Maquina que mudou 0 mundo” (WOMACK, JONES e ROOS, 1992).

Taiichi Ohne, um cxccutivo da Toyota, identificou os setes primeiros tipos de desperdicios existentes. Para tentar combuté-
los, desenvolveu-se 0 pensamento enxuto. “O pensamento enxuto € uma forma de especificar vator, alinhar a melhor seqiiéncia
&s ages que criam valor, realizar essas atividades em interrup¢ao toda vez que alguém as solicita e realizd-las de forma cada vez
mais eficaz” (WOMACK ¢ JONLS, 1998).

A base do Lean Thinking € identificar e eliminar os desperdicios, sendo eles tudo o que niio agrega valor ao cliente.
OHNO ¢ MONDEN (1978) definem os sete desperdicios na produgio: excesso de produgdo, movimento, transporte, estoque,
esperd, alividades desnecessdrias e defeitos.

Entretante, ndo ¢ uma tarefa facil identificar esses desperdicios no ciclo de produgfo. Existe uma dificuldade dos executivos,
responsdveis pela criagio e desenvolvimento do produto, em enxergar o produto da sua concepgiio ao langamento; do pedido
acompra do cliente. Para facilitar esse processo, foram criadas as ferramentas de mapeamento do fluxo de valor, que possibilitam
que os problemas sejam identificados a partir da aplicacdo dos quatro conceitos do Lean Thinking: identificaciio do valor,
identificagio da Cadeia de Vator do Produto, Fluxo de Valor e Produgio Puxada (WOMACK ¢ JONES, 1998). Aplicando esses
COnceitos nos processos envolvidos, tem-se uma redugio de tempo, estorgo, custo e erros. A intengfo do pensamento enxuto
¢ que haja uma interagio entre estes principios de forma a reduzir drasticamente os desperdicios dentro do processo produtivo.

Além do setor auiomobilistico, todo o setor da Construgéo Civil procura solugdes para a melhoria da produtividade e das
metodologias e técnicas da produgio enxuta. _

Segundo TOMMELEIN (1998}, o que acontece no cendrio atual da construgio civil é que muitos dos incentivos contratuais
estdo-errados, empurrando cada subcontratante para a otimizag#o da sua tarefa em isolado sem uma coordenagio de conjunto.
Os resultados de tudo isto sio, em geral, a total inoperdncia do planejamento inicial, a acumulagio de tarefas incompletas, os
atrasos em cadeia e a baixa produtividade global. Para esta autora, o setor da construgdo civil é um candidato ideal para a
aplicagdo da filosofia e das técnicas da produgio enxuta.
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A possibilidade desta aplicago do lean para a drea da construgdo civil foi pioneiramente explorada por KOSKELA (1992).

Para o ambiente administrativo, como o fluxe de negdcios desse estudo, todas as ferramentas Jean desenvolvidas
originalmente para fibrica precisam ser adaptadas. '

Segundo SHOOK (2003), o mapeamento do Fluxo de Valor, tanto no estado atual quanto no estado futuro, deve ser feito
do mesmo modo como € feito na produgio. A grande diferenca estd na quase impossibilidade de se distinguir o fluxo dos
materiais do fluxo de informagdes. Além disso, algumas ferramentas podem parecer impossiveis de serem adaptadas, mas as
tentativas de adapta-las propiciam uma boa compreensdo para implementagiio de um estado futuro lean.

Algumas diretrizes para a adaptagiio do Mapeamento do Fluxo de Valor a ambientes administrativos sfio apresentadas em
. PICCHI (2002), tais como: o fluxo de valor para administragfio € um s6 (informagao); em geral ele € desenhado da esquerda para
a direita, cada atividade € um bloco (separar atividades feitas por diferentes pessoas ou em momentos diferentes), e deve
conter as seguintes informacdes: atividade, quem faz, como, conexdes entre atividades, as entradas e safdas, especificar o que
sai & comn e registrar loops (idas e vindas). Os dados (teis para a andlise devem ser registrados, tais como o tempo de
realizacdo de atividade (TRA) e o tempo de permanéncia (TP) em cada posto {estimados).

O Tempo de Permnanéncia (TP) ¢ o tempo que a informacio leva da saida da atividade anterior até a saida da atividade
subseqilente, e € indicado nas caixas de informagfo de cada processo e também na escala de tempo abaixo dos mesmos. Ele
inclui o tempo em que a informagao fica parada esperando em filas ou sendo transportada sem agregar nenhum valor. A soma
de todos os TPs € o Lead Time do processo total e é indicada na caixa, ao final da escala de tempo.

O Terpo de Realizagiio da Atividade {TRA) é o tempo dos clementos de trabalho que ofctivamente transformam uma
unidade do “produto” dentro do processo, sendo, portanto, menor ou igual ao TP (observe-se que o TP inclui 0 TRA).

Na fase de lancamento de propostas de melhoria, procuramos questionar ¢ processo atual a partir do que € estabelecido
na filosulia lean, pur exenpto, oude pudem ser criados fluxus continuos, vude podem ser colocadas atividades trabathando em
célula, quais atividades podem ser puxadas (produzidas sob demanda), procuramos também na medida do possivel padronizar
as atividades, a seqiténcia, prever seu ritmo, incrementar os processos utilizando gerenciamento visual e adotar sistemiticas
para identificagio rapida de problemas, otimizagiio da comunicaciio, etc. :

3 O Fluxo dé Negoécios na Construgao Civil

Para compreender como adaptamos as ferramentas da Mentalidade Enxuta a esse caso, precisamos definir o que estamos
chamando de Fluxo de Negécios. Sdo as atividades realizadas durante o desenvolvimento de um novo empreendimento que
nfio sio compreendidas dentro das atividades da obra propriuthente dita, nem do fluxo de desenvolvimento dos projctos, nem
dos fluxos de suprimentos, uso e manutengio. Sao exemplos dessas atividades a identificagfio das necessidades do usudrio,
a andlise de viabilidede, o tempo para que o projeto de prefeitura seja desenvolvido, os processos de aprovagio nos érgios
publicos ¢ concessiondrias, o processo de incorporagiio nos cartdrios de registro de iméveis, eventuais pedidos de financiamento
e inicio das vendas, €, apos a obra, as vistorias ¢ liberagio do habite-se. :

O que chamamos de fluxo de negécio, na realidade, abrange a coordenacfo e contratagio de todas as demais atividades.
No Brasil, € comuin lerios empresdas yue sio conslrutoras € incorporadoras au LIesio lepo, por issu a separagio niiv fica o
clara; seriam as atividades da parcela da parte “incorporadora” da empresa, diferente da parte “construtora”. O fluxo de
negdcio tem uma relag@o muito grande com o fluxo de projeto; estamos caracterizando no fluxo de negdcigs a contratagio dos
projetws, assim como a contratagio da obra (se for clpresa diferente da incorporadora, ou umna “comtratagio informal™, que
seria a passagem do departamento de incorporagio para o de obras da empresa); e no fluxo de projeto consideramos todas as
atividades de projeto, envolvendo as diversas especialidades.

O Fluxo de Negocios € responsdvel por grande parte do tempo de realizagio de um empreendimento, Ao analisar a 1azao
desse longo prazo, observa-se que o que ocorre sdo longas esperas em pilhas de documentos e pedidos em gavetas, causadas
principalmente por falta de organizagdo e planejamento das tarefas com visdo de conjunto, pela inexisténcia de um fluxo
continuo e ocorréncia de inimeras 1das e vindas. _ :

Segundo PICCHI (2000, a grande dependéncia entre os diversos agentes envolvidos € outro ponto que deve ser levado
em conta, desde as primeiras iniciativas de qualquer mudanga nesse fluxo. O sucesso de qualquer ferramenta para minimizar os
desperdicios existentes no fluxo de negdcios de um empreendimento dependerd do envolvimento de todos os seus agentes,
tais como; contratantes, projetistas, construtora, e, principalmente, os 6rgdos e concessionarias responsaveis pelas vistorias
¢ aprovagdes do projeto e da obra concluida para & concess#io do habite-se e venda do imével.
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4 Estudo de Caso

Para alcancar o objetivo da pesquisa que, como j foi dito, & avaliar o potencial de aplicagdo da adaptagio dos conceitos
¢ ferramentas da Mentalidade Enxuta, apontar os desperdicios e gerar idéias de melhona para o fluxo de negdcios, uuhzamos
como metodologia o estudo de um caso.

Para a escolha de estudo de caso como metodologia de pesquisa, foram feitas algumas consideragdes. Apesar da grande
variedade de arranjos existentes, devido & variedade de tipos de empreendimentos, formas de levantamento de capital,
situagiio na qual o empreendimento se desenvolveu, etc, existe grande similaridade na seqiiéncia das atividades que
correspondem ao fluxo de negécios, como andlise, aprovagio de projetos e vistoria da obra para liberagdo do habite-se,
independentemente do arranjo e da cidade onde se encontra o empreendimento. Além disso, os tipos de desperdicios (esperas,
prazos" longos, re-trabalhos) sio semelhantes, € 0s problemas mais significativos sao comuns a qualquer arranjo.

O Mapeamento do Fluxo de Valor, adaptado a0 ambiente administrativo (PICCHI. 2002), foi aplicado de forma exploratdria
em um empreendimento comercial, realizado pelo setor de Engenharia e Expansiio da BlockBuster, como forma de se avaliar o
potencial do uso dos conceitos lean na otimizagdo do Fluxo de Negécios. '

O interesse em se mapear o fluxo de negdeios de um grupo como este estd no fato de sua metodologia de trabalho ser
padronizada e de suas obras se aproximarem de um processo de produgio em série. Assim pudemos observar um caso onde
os desperdicios nos processos que independem dos 6rgios pubhcos ja foram otimizados, ¢ possuem uma produtividade
elevada.

0O caso mapeado foi o de uma loja da rede Blockbuster construida na cidade do Rio de Janeiro, no bairro Parque das Rosas,
o ano de 2003,

Os dados foram coletados através de entrevista semi-estruturada realizada com o Supervisor de P'rojctos da BolckBuster.
Os tempos. de permanéncia (TPs) foram levantados sempre que possivel dos registros da obra em questio (j4 concluida), e,
quando ndo disponiveis, foram estimados pelo entrevistado. Os Tempos de realizagfio das atividades (TRAs) foram estlmados
pelo mesmo, baseados no conhecimento da fonna de realizagdo de cada tarefa.

4.1 Estado Atuval

Apresenta-se na Figura 1 o Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atual para o caso referido. Os simbolos utilizados
para representar os processos ¢ os fluxos foram sngeridos por ROTHER e SHOOK (2000) e adaptados por PICCHI (2002) e
REIS e PICCHI (2003). Este mapeamento € uma simplificacio das indmeras atividades que siio executadas, estando representadas
somente as mais relevantes para este estudo.

A Blockbuster € uma rede de video locadaoras que nasceu no Texas, em 1985, No Brasil, atualmente, a rede possui lojas
espalhadas pelos principais estados do pais: Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Parand, Santa
Catarina, Goids e Distrito. Federal, Para o estudo de sua expansdo ¢ construgdo das filiais no pais, ela possui um setor de
Engenharia e Expansio, que é composto por um Gerente, um supervisor de obras e projetos, um supervisor de manutengio e
um de expansdo, Acima desses, nas tomadas de decisdo, existem o Presidente da empresa e 0s Diretores.

Anualmente, sio feitas reunides de um comité, constituido por: Presidente, Diretores e Gerentes; em que é definido o
plano de expansdo para o ano seguinte, a verba que serd destinada para a construgiio de novas lojas e conseqiientemente
quantas serfio. Definida a verba, os Gerentes e Supervisores. em uma segunda reunifio. fecham o plano do setor, definem quais
serdo os fornecedores e a verba correspondente a cada projeto.

Cada uma dessas reunides tem uma duragiio média de 4 horas; tomadas as decisSes, cada membro parte com as conclusdes
e d4 inicio A atividade seguinte que The compete, dando continuidade ao processo.

Em paralelo a essas atividades, existe o trabalho dos site huntings, que sio terceirizados, sendo os fornecedores das
informagﬁcs sobre novos pontos para a construgio das novas lojas. Atualmente, eles trabalham com quatro site huntings,
cada um fornece as informagGes sobre os pontos encontrados em reunides com o Gerente e Supervisores. Cada fornecedor tem
uma reuniio mensal, e, nela, alguns pontos sdo aprovados, outros reprovados, de acordo com as informagdes tramdas e sua
viabilidade. Os pontos aprovados sao levados a uma outra reunio com o comité para uma segunda aprovagio.

Definido um nove ponto, tem inicio o trabalho dos Supervisores, Cabe no Supervisor de Expansiio entregar, ao final de
duas semanas da aprovagio, um pacote chamado de PROFORMA, que contém todas as informagtes relativas a viabilidade
financeira da nova loja, ou seja, estudo do perfil dos moradores da regifio, concorrentes, fotos do ponto, entre outros, Esse
scrvigo também & terceirizado, realizado por cmpresas cspecializadas. Atualmente, eles trabalham com 3 fornecedores para
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essa atividade, e cada estudo demora em média uma semana para ser realizado, a semana restante & utilizada na ne gociagiiodo
prego 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, entrando ai questdcs rclativas ao marketing,
produtos, operagOes e engenharia. Para isso € contratado um escritério de Arquitetura. Todas as informacdes entre o Supervisor
€ o escritorio de Arquitetura sio trocadas por e-mail ou telefone, € em média sio feitas de 5 a 10 revisdes para o Layout, sempre
através de troca de arquivas eletrdnicos.

No final de duas semanas, o Layout e o Proforma séo levados para aprovagio do comité. Sendo aprovados os dois, &
definida a data de inauguragfo. Sendo reprovado o Proforma o ponto € abandonado, pois no & vantajoso financeiramente.
Sendo reprovado o Layowt, dependendo dos motivos, o ponto pode scr abandonado ou pode ser necessdrio que scja refeito
o trabalho pelo escritério de Arquitetura.

O ponto aprovado e a data de inaugurago definida liberam a execugdo de uma série de atividades em paralelo, através do
Supervisor de Olras © Projetos. Prineirainente, sav liberadas pequenas concorréncias para definigao € contratagao dos
fornecedores dos méveis, da comunicago visual, sistema de seguranga e montagem da loja. Para isso, precisam ser preparados
para serem enviados a esses fornecedores os projetos (fayour), os memoriais, planilha de pregos, minuta do contrato, cronograma
e gerenciador responsdvel pela ubra, Ebldﬂd() contratados, eles terdo que fazer a emrega 10 dias antes da inauguragédo, que €
guando tem inicio a montageny.

Outra atividade ¢ a contratagfio dc um despachante, que dard seqﬂéncia a todas atividades referentes as etapas de
aprovagio nos orgaos pablicos. A Blockbuster ja possui contato com alguns despachantes em cada cidade. Assim, as
informagdes necessédrias sdo enviadas aos responsdveis pela cidade do novo ponto, e esse despachante fard um orgamento
para esse servigo. '
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Figura 1. Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual
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O processo de concorréncia e contratagdo do despachante leva em média 10 dias, Em paralelo, ocorrem a contratagdo e
execugdo dos projetos executivos por um escritério de Arquitetura, da mesma forma ocorrida durante a execuq,ao do Layout,
todus as trodas de informagdes ¢ revisdes ocorrem através de troca de arquivos via ¢- mail.

Os projetos prontos sdo encaminhados ao despachante para passar pela aprovagfio nos Orgdos pubhcos ¢ liberam a
concorréncia para definigfio e contratagio da construtora que serd responsdvel pelas obras. :

Entre o Him das negociagoes para contratagdo da construtora e infcio das obras, existem de 1 a 5 dias Je iwobilizagdo, que
é uma folga para que a construtora se prepare € para que todas as pendéncias sejam colocadas em dia.

Durante a obra, toda a troca de informagdes entre a construtora ¢ a Blockbuster € mediada por um gerenciador, que é
contratado para a obra, sendo responsdvel por ela. No caso estudado a obra teve duragdo de 30 dias, mas em geral essa
duragio varia de 30 a 60 dias, dependendo do ponto, ex.: se serd apenas uma reforma, se € um terreno limpo onde a loja serd
erguida, se havera demoligdo, etc.

Nas etapas relativas aos processos de aprovacio, inicialmente o despachante libera o projeto p/ aprovagao na prefeitura.
No caso da Prefeitura do Rio de Janeiro, e através deste despachante, esse processo durou 15 dias, e nio foi necessdrio o
Comunique-se. Aprovado o projeto, foram liberados, também pela Prefeitura, os alvards de obras e demoli¢dc, que duraram 15
dias cada um, ocorrendo em paralelo.

Com esses documentos e ¢ término das obras tiveram inicio os processos internos de retirada do CNPJ e Inscrlgao
Estadual. Em paralelo ocorreram a vistoria e aprovagio pelo Corpo de Bombelms que levou 10 dias, €, em segmda, O Processo
de liberagio do Habite-se, que levou 20 dias.

Com todos esse documentos, seguiu-se a liberagio da licenga de funcionamento e inscrigfio estadual, que teve duragio
de 20 dias, ocorrendo 40 dias apds o término da montagem e inauguragio da loja.

Somando-se os tempos de permanéncia (TP), obtivemos que o lead time do processo foi de 316 dias a partir da definigio
da verba para expansiio, ou 105 dias, se considerarmos a contagem a partir da aprovagiio do ponto em questdo. A somatdria
dos tempos de realizaciio das atividades (TRA) foi de aproximadamente 18 dias, ou 17 dias, se considerarmos a contagem a
partir da aprovagiio do ponto em gquestdo.

Observe-se que tomamos sempre para a somatdria, tanto para o TP quanto para o TRA, o valor maior para as atividades
em paralelo e que os tempos da execugio da obra e da montagem ndio foram considerados, por estarmos tratando somente da
andlise no fluxo de negdcios.

5 Propostas para o Estado Futuro

Para a efetiva proposigio de agies a serém implementadas, seria necessério envolvermos cada um dos agentes envolvidos,
mapeandn as atividades internas de cada um e, analisando com as mesmas formas de aproximar os valores de TP dos valeres
de TRA, o que extrapola o ebjetivo deste trabalho e serd objeto de estudos futuros. O mapeamento geral, como estamos
apresentando, tem a finalidade de identificar quais desses agentes sio os que apresentam mais problemas, impedindo o fluxo,
e propor sugestdes preliminares, :

. Apontamos no desenho do mapa futuro (Figura 2), para esse estudo exploratdrio, possiveis solugdes, baseadas nos
principios lean.

Analisando o mapeamento ‘atual percebe-se que o fluxo das obras corre mdependente do fluxo de aprova:;oes ou seja,
esse processo € visto como simplesmente burocritico, necessério, mas independente da data planejada para a inauguragio.
Podemos observar isso visualizando que a obra tem inicio antes mesmo dos alvards de demoli¢o e obras; e que ainauguragdo,
e conseqilentemente inicio de seu funcionamento, ocorrem antes da liberagfio do Habite-se, Inscrigfio Estadual e Municipal e
licenga de funcionamento. '

Assim, os principais desperdicios encontrados no Fluxo de Negdéeios da construgdo Civil estdo nas interfaces dos
agentes quc realizam as aprovagBes, ou seja, as Prefeituras, cartérios e demais érgfos piblicos.

Assim como proposto em trabalho anterior para empreendimento residencial (REIS e PICCHI, 2003}, uma solugio para
MiNiMmizar 0§ prazos nos processos de aprovagdes seria a criagio de um fluxo continuo para a realiza¢io dessas atividades.
Cuw issu, poderiam ser otimizados e até mesmo climinados diversos desperdicios, tais como: os processos dos diversos
solicitantes acumulados em filas, critérios de aprovagio nem sempre claros feedback ao proponente demorado e parcnal entre
outros.
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-Uma forma de se eliminar esses problemas nos processos de aprovagio da Prefeitura seria, por exemplo, o agendamento '
prévio de uma reunido entre um funciondrio da Prefeitura e o arquiteto responsével pelo empreendimento, para verificagio
imediata da necessidade de complementacdes. correcdes ou esclarecimentos. Com esse agendamento, a Coordenadoria de
Andlise j4 teria uma programag&o prévia do recebimento de novos pedidos, e poderia ritmar sua *produgdo” para atendé-los
Just in Time. Assim, estando todos os documentos em ordem nessa reunido, o projeto poderia prosseguir diretamente para a
anélise e aprovaco. levando nesse processo somente o tempao exigido pela procedimento, & previamente conhecida pelos
interessados, - '

A comunicagfo mais clara entre os envolvidos, também uma das regras do sistema Lean (SPEARS e BOWEN, 1999},
poderia ser melhorada com normas e regras de aprovagio mais objetivas, e o uso de check-lists comuns pelos aprovadores e
proponentes, o que reduziria sensivelmente as freqlientes idas e vindas.
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Figura 2. Mapa do Fluxo de Valor do Estado Futuro incorporando as sugestdes propostas.

Procedimento semielhantée poderia existir nas concessiondrias e cartorio. Com isso estariamos ligando esses processos em
um fluxo continuo, considerado pelo Lean Thinking o modo mais eficiente de producio, e significa produzir uma “pega” de
cada vez, passando cada itém pronto imediatamente para o ptocessq seguinte sem nenhuma parada.
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A solugio para o caso estudado, assim como propostoem REIS e PICCHI{2003) seria fundir em um dnico fluxo continuo
as atividades de aprovaciio do projeto na Prefeitura, concessiondrias e cartrio de registro de iméveis, de modo que funcionassem
em um csquema parecido com o que € usado hoje pelo “Poupa Tempo”, ou seja, representantes de cada um desses agentes
alocados em um mesmo ambiente lado a lado, trabalhando como uma célula de produgiio (outra ferramenta lean),-onde o
trabalho se move de uma etapa  segninte sem paradas, de forma continua. Processos para os quais o usudrio esperava até€ um
més (¢x.: retirada de determinado documento) siio hoje realizados em um dia nas unidades Poupa Tempo do Governo Estadual
(AGUNE, 2002).

Isso poderia ser viabilizado determinando uma lista dos documentos exigidos por todos os 6rgdos, que deveria ser
entregue de uma s6 vez na reunifio com o funciondrio da Prefeitura, conforme proposto. Esse funciondrio verificaria a
conformidade dos documentos, que seguiriam entdo internamente para andlise do projeto, alvard de execugfio e alvara de
demolicio. Dadas essas aprovagdes, os documentos poderiam seguir diretamente ao cartério para liberagio do Habite-se. Da
mesma forma, os processos tinais de obtengdo da licenga de funcionamento ¢ Inscrigao Municipal devem ser revistos e 0s
desperdicios eliminados, diminuindo o TP,

Deve ser feito um esforgo para viabilizar a localizagdo de todos os funciondrios desse processo em um tnico ambiente, ou
o envio de todos os documentos via internet ou fax, reduzindo com isso o tempo de transporte dos documentos de um orgéo
para o outro. Assim, aquela reunido inicial poderia inclusive dar lugar a uma simples troca de informagdes via telefone ou e-
mail, poupando deslocamento do engenheiro e a necessidade de um local para a reunido, pessoal dedicado a esse servigo, etc.

Percebe-se também que deve haver um esforgo do departamento interno da Blockbuster, responsdvel pelo CNPI e
Inscrigiio Estadual, de forma a otimizar seus processos e aproximar os tempos de seus processos do TRA, pois nos dois casos
adiferenca entre o TP e 0 TRA ¢é grande, e 0 processo final de obtengio da licenga de funcionamento e Inscrigao Municipal,
realizados pela Prefeitura, dependem do término dessas atividades para terem-inicio.

Quanto aos demais processos internos da Blockbuster, sugere-se que seja dada maior antonomia as demsoes tomadas
pelos Gerentes e Supervisores, evitando a existéneia de reunides posteriores com os Diretores e Presidente, para aprovagio
definitiva dos novos pontos.

Qs TPs (Tempos de Permanéncia) adotados no Estado Futuro foram diminuidos, sendo plenamente atingiveis, podendo
scr considerados até conservadores, uma vez que diversas outras medidas poderiam ser implamentadas, melhorande inclusive
os Tempos de Realizagio de Atividades (TRAs). Neste exemplo, que, lembramos, é som_enté exploratério, nio tendo sido
implementado, o Lead Time seria reduzido a 246 dias, representando uma redugio de 23% em relagiio ac Estado Atual, se
considerarmos o fluxe todo. Avaliando a partir da aprovagdo do ponto, teriamos o Lead Time igual a 36 dias, enquanto, no
estado atual, temos 105 dias, ou seja, uma redug:ao de apr0x1madamente 66%, e uma grande aproximagao do TRA, que no
Estado Futuro foi de 23 dias.

‘livemos um aumento no TRA do Estado Futuro em relagao ao Estado Atual, pois algumas atividades que ocorriam em
paralelo passafam a ocorrer em seqiiéncia, e as etapas de aprovagio dos bombeiros e licenga de funcionamento, inscrigio
municipal e liberagio do habite-se, que ocorriam em paralelo com a obra, ocorrem agora apds o seu término.

6 Conclusdes e Considera¢des Finais

Conclufmos que, mesmo com uma aplicago preliminar das ferramentas legn ao fluxo de negdéceios esludado, aponts-se um
potencial de resultado significativo, o que mostra que uma aplicagdo mais profunda, entrando nos processos de cada agente
tem grande potencial de trazer resultados importantes para 0 aumento da produtividade neste fluxo.

Além disso, concluimos que, como ocorreu em estudo exploratério anterior de empreendimento residencial, as atividades
que apresentam maiores oportunidades de melhoria sio as de responsabilidade dos agentes publicos, havendo entdo a
necessidade de um estudo mais profundo de seus processos e a viabilizacfio da proposta de formar uma célula com fluxo
continuo para eles.

Fica evidente, na aplicagfio exploratéria, que o mapeamento do fluxo de valor € importante instrumento para identificar os
inimeros desperdicios existentes no Fluxo de Negdcios de um empreendimento. Esta viséo do fluxo como um todo possibilita
a0s diversos agentes uma analise sistéihica, que aponta possiveis agdes que viio além das iniciativas que cada um pode tomar
isoladamente em seus processos interncs. O uso de ferramentas lean, como trabatho em fluxo, células de trabalho, e outros,
também se apresenta como viavel, no desenho de estados futuros com menos desperdicios.
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Com as alteragdes feitas, nota-se que o lead time do processo se aproximou do da obra, tornando o fluxo de negdcios mais

adequado. No entanto, as solugGes apontam para rearranjos organizacionais, de grande desafio do ponto de vista de
determinacfo politica, mesmo sendo, via de regra, de baixo investimento.

Uma intensa cooperagio entre agentes envolvidos — incorporadores, construtores, projetistas, Prefeituras, concessiondrias
de servigos piblicos, cartdrios, etc., utilizando o conceito e ferramentas de Lean Thinking como método, pode levar a
significativas redugdes de esforgo e tempo despendidos, scrvindo os resultados potenciais aqui discutidos comw estfimulo
para a intensificagiio desta cooperag3o. Estudos futuros devem levar a aplicagGes reais, de forma a comprovar o potencial
identificado neste trabalho.
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