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RESUMO

A interface entre o fluxo de processos no licenciamento municipal de obras particulares e o fluxo
de valores e negocios da construgdo civil ¢ conflitante e incompativel , a gestdo enxuta na
claboragdo e analise de projetos de edifica¢des no ambiente urbano é emergencial, considerando
os desperdicios causados no fluxo produtivo e o enorme desafio de implementar o plano diretor
participativo e seus avancados instrumentos de gestdo do ambiente urbano construido. O foco
deste artigo ¢ utilizar ferramentas do pensamento enxuto e sistemas de informagdes no
licenciamento de obras pelos municipios, partindo dos estudos de Ribeirdo Preto, cidade média
com grande expansdo imobilidria no Estado de S@o Paulo, com experiéncia no planejamento
urbano participativo. O método abordado é o Mapeamento do Fluxo de Processos no
licenciamento de obras particulares pelos municipios pesquisados, aplicagio da mentalidade
enxuta, analises estatisticas e ferramentas de qualidade na gestdio do conhecimento e
produtividade das equipes de analise e aprovacao de projetos dos 6rgaos municipais.Através do
aprofundamento no tema sob a dtica da gestdo do ambiente construido, da mentalidade enxuta e do
uso de ferramentas de qualidade em ambientes de andlise ¢ gestdo de projetos, o artigo traz a
proposicdo de ensaios paradigmaticos de politicas publicas no controle de obras no meio
ambiente urbano. O tema contribui no desenvolvimento de técnicas de compatibilizacdo do
licenciamento municipal de obras particulares e o fluxo de negdcios do mercado imobiliario.

Palavras-chave: obras particulares, aprovagao de projetos, Mentalidade Enxuta, gestdao de projetos,
politicas publicas.

ABSTRACT

The interface between the Process Flow in the building design legal documentation into public
department’s approvals and the Values Flow and Business Flow of the building construction is
clash and incompatible, the lean management on the development and analyses of the buildings
design in the urban surroundings is emergencies, considering the waste caused on the building
production flow and the huge challenge of implementation the Participated Tow Planning and its
advanced town playing instruments of management in the built urban surrounding. The focus of
this article is to utilize approaches of the Lean Thinking and management model of information
on the works public department’s approvals, starting on the case studies from Sdo Carlos and
Ribeirdo Preto, averages cities with large business estate expansion in the State of Sdo Paulo-
Brazil, whit experiences in the Participated Tow Planning. The method approaches is the Mapping
the Processes Flow in the approvals of building design legal documentation by the municipals
researched, applying the Lean Thinking, statistics analysis and approaches of quality in the know
ledge and produced management productive from the group of analyze and approvals of
buildings projects. Through of deep en your knowledge under the optics of management built
surroundings, the Lean Thinking and the use of quality management system approaches at the
surroundings of building design analysis, brings the proposition of model essay of public’s urban
politics in the control of works in the urban spaces. This theme approaches of compatiblement of
municipal licensement of particular works and the Business Estate Flow.

Key Words: estate, approvals of building design, Lean Thinking, building design management,
public’s urban politics.
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1. INTRODUCAO
1.1 Orgdos Municipais de Controle Urbano - Estado Atual

Tradicionalmente , o érgdo municipal de controle ¢ ordenagao urbana nos municipios paulistas
sd0 os conhecidos institutos de obras particulares ou aprovagdes de projetos, na maioria dos casos ,
nos organogramas das administragdes municipais estdo locados nas secretarias de obras ou de
planejamento. Estes departamentos administrativos materializam o Estado de Direito Civil e
Administrativo ao deliberarem decisdes do poder executivo quanto a autorizagdes e licengas de
constru¢des no perimetro urbano dos municipios , em areas publicas ou particulares, empreendidas e
executadas por iniciativa publica ou privada (MEIRELLES, 2003).

Estes nucleos de analise de projetos curvam-se as obrigagdes do Codigo Civil Brasileiro e
legislacdo urbanistica ¢ ambiental de todas as esferas de governo da Unido. Atualmente encontrados
ainda em grande quantidade com composi¢des antiquadas do periodo “pré-planejamento”, final do
século IXX (PUCHALA, 1998).

Os meios institucionais de gestdo e desenvolvimento urbano sido instrumentos de centralidade
e de intervencao abrigados por lei (na obra citada).

Estes orgdos em muitos casos tornam-se verdadeiros obstaculos nos fluxos de negocios da
constru¢do civil, ndo pela severidade e desempenho das fiscalizagdes, mas ainda na fase promocional
do empreendimento, tornando-se dificultadores de grande relevancia.

Estas evidéncias tornam-se diretas quando analisamos uma amostra de fluxos e destinos de
processos administrativos no Departamento de Obras Particulares da Prefeitura Municipal de Sdo
Carlos entre os dias 05 de dezembro de 2005 ¢ 09 de dezembro de 2005, onde tramitou um total de
252 procedimentos administrativos sobre obras particulares:

QUADRO 1 — Tipos de destinos que interrompem finalizagéo o fluxo

Tipos de destinos n°. de processos %

Notificagdo para corre¢do 29 11,50
Arquivamento 76 30,10
Decisdo Final 27 10,70
TOTAL 132 52,40

Fonte: SAO CARLOS, Prefeitura Municipal, 2005.

Vinte e nove projetos tiveram andlise e o fluxo interrompido por necessidade de corre¢des nas
pecas graficas ou complementacdo de dados ou documentacdo, o que corresponde a 11,50 % da
amostra. A interrup¢do total do procedimento pode ser interpretada com o arquivamento do
procedimento que contém o projeto em analise. O arquivamento ndo reflete integralmente o ndo
cumprimento dos indicadores minimos para conclusdo do fluxo, como o atendimento parcial da
legislacdo ou retorno de alguma notificagdo, o arquivamento pode se dar em fungéo da finalizagdo do
fluxo. Dos fluxos mapeados nesta amostra de duzentos e cinqlienta e dois procedimentos
administrativos, apenas 10,70 % alcancaram a tomada de decisdo objetivada.

1.2 Paradigmas de 6rgaos municipais de controle e gestao urbana

Aplicacao de reforma administrativa, e reavaliagdo total dos fluxos de processos na analise,
fiscalizacdo, controle e monitoramento das edificagdes urbanas, sdo algumas das agdes mais
reinvidicadas aos institutos de ordenacdo urbana, pelo modo de planejamento urbano contemporaneo
defendido e acima conceituado como Plano de A¢ao (MARICATO,2000).

Muito além de aprovar projetos em prazos compativeis ao fluxo de negdcios da construgdo
civil, requalificar o corpo técnico e seus procedimentos através de implantagdo de ferramentas de
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produtividade e qualidade, a obtengdo de dados dentro deste possesso produtivo atual também se torna
fato de grande esforgo ¢ técnica a objetivar-se.

No exemplo das empresas de construg¢do, que praticam o conceito lean thinking (pensando
enxuto), na pulverizada cadeia de produgdo da construgdo, evitando desperdicios, retrabalhos,
tornando a produgdo mais competitiva, com menores custos, qualificada e¢ flexivel, ferramentas de
Mapeamento de Fluxo de Valor identificam no processo de produgdo os tipos de desperdicios e
indicam ao gerente os tratamentos e agoes necessarias de acordo com suas caracteristicas (WOMACK;
JONES,1998).

A aplicagdo deste conceito em ambientes administrativos e técnicos de gestdo e analises de
projeto, € fato, e além de focar-se na expectativa do usudrio, este procedimento forgcara uma resposta
do interessado, impondo-lhe a necessidade de também qualificar a gestdo de seus projetos e
racionalizar seu fluxo de negocios.

1.2.1 O licenciamento de obras particulares como obstaculo no fluxo de negdcios da
construgao civil.

A proposta de modernizar os procedimentos técnicos de analise de projetos de obras
particulares nos o6rgdos municipais surge do interesse legitimo em garantir desenvolvimento ao
setor produtivo da industria da construgdo civil, mas principalmente garantir o interesse coletivo
sobre 0 meio ambiente urbano, seja através das obras de engenharia e arquitetura , publica ou
particular.

Temos o designio garantir as possibilidades de produtividade e producdo da construgio civil
por nela confiarmos como cenario de oportunidades a toda sociedade, além representar
fundamental vetor econémico e realizador de mudangas sociais e econdmicas a curto prazo.

A pesquisa exploratoria sobre os orgaos de gestdo e controle urbano nos leva a crer sobre a
profunda relagdo e interfaces criticas entre o setor publico e a industria da construcgdo civil.

Uma pratica muito adotada na esfera promocional da indtstria da constru¢do e incorporagdo
imobiliaria ¢ a identificagdo e qualificagdo de processos internos e seus gerenciamentos de forma
interativa (SOUZA, 2004).

2.0 OBJETIVO

O objetivo deste artigo ¢ demonstrar o uso da técnica de mapeamento do fluxo de processos de
licenciamentos de obras particulares no municipio de Ribeirdo Preto, estado de Sdo Paulo, a partir
no manual de trabalho de uma ferramenta enxuta.

3.0 METODOLOGIA

3.1 Amostragem

Inicialmente foi escolhido um produto da familia de objetos que € o Alvara de Construgao.

Amostras de dados coletados durante o desempenho de cargo e funcdo de diretor nos
departamentos de obras particulares na Secretaria Municipal de Infra-Estrutura de Ribeirdo Preto e
Secretaria Municipal de Habitagdo e Desenvolvimento Urbano em Sao Carlos.

Em Ribeirdo Preto os dados eram fornecidos pela se¢do competente diferenciados por
tipologias de projeto e areas licenciadas.

Durante a coleta de dados em Sao Carlos foi constatada total precariedade na coleta de dados
confiaveis, o que levou a desenvolvermos sistema de planilha informatizada e rigoroso controle de
alimentacdo de dados através de treinamento a servidor de funcdo administrativa selecionada
través do perfil comportamental ¢ pré-atividade funcional.

Os periodos de coletas de dados foram feitos em datas diferentes e isoladamente, porém o
método de abordagem e ferramenta enxuta aplicada é padrdo conforme entrevistas e referéncias da
obra “Aprendendo e Enxergar” com direitos ao The Lean Enterprise Institute, Inc e Lean Institute
Brasil,baseado na versdo original 1.3 de Junho de 2003.

Para os procedimentos de analise e transporte foram criadas planilhas de carga e produtividade
que foram preenchidas pelos atores dos processos.
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Os percursos dos fluxos de valor foram percorridos pessoalmente e observados cada etapa e
anotadas.

3.2 Identificacao do valor

O valor identificado no processo de licenciamento de obras pela dtica do requerente € o menor
retrabalho possivel com corregdes de pecas graficas, restrigdes urbanisticas equivocadas ou
ignoradas pelos projetistas , juntada de documentos e impressos insuficientes e imprecisos, coletas
de assinaturas, isonomia e padronizacdo da analise técnica e interpretagdo de normas e legislagdo e
consequentemente o prazo para tomada de decis@o pelos analistas. O menor prazo para tomada de
decisdo no requerimento de licenciamento € o principal valor identificado neste servigo.

3.3 Enxergando o fluxo de valor na aprovagao de projetos de obras em Ribeirdo Preto, 2004.

O municipio de Ribeirdo Preto conta com sistema de acompanhamento ¢ registro de dados e
informagdes de procedimentos administrativos informatizados ¢ em rede em todas as repartigdes
da administracdo o que diferencia em muito o fluxo e transporte dos processos e atualizagdao on-
line das informacdes.

O tempo de corregdes do projeto ndo foi considerado por ser fluxo externo variavel conforme
empresa ou profissional responsavel, este tempo total externo “lead-time” é fundamental na gestao
do processo, no entanto o foco aqui ¢ medir o “lead-time” do fluxo interno.

Os simbolos graficos foram adaptados para apresentacdo do artigo.

As amostras ¢ dados inexistentes ou desconhecidos sdao de agentes externos a administracdo
municipal.

O mapeamento apresenta o estado atual dentro da planta da administragdo municipal, portanto ndo
pode ser entendido como o fluxo total de valor do licenciamento de obras particulares (ROTHER;
SHOOK, 2003).FIGURA

1- Fluxo por processos Prefeitura Municipal de Ribeirdo Preto — Pedido de Alvara de

Construcao.
Daerp Entrega do
Protocola-se tav=... alvara
tav=600 t/c= 1296000 tav= 1200
t/c=86.400 O=.. t/c=86400
ol A= .. ©=4
A=20 A=8
I
Bombeiro
tav=36000
t/c=648000
> 1 o=4 Corregdes CPD
rotocolo A= ... tav=-
1av=900 | (A—'\ tfe= A
t/c=86400 \l_l/ =- 63
0=4 Planejamento =- a
A=15 tav=72000 A=8
t/c=1296000
©=4
l A=120
I
Pré Analise Dados Fiscal Analise Aprovacao
tav=900 Topograficos tav=36.000 tav=2400 tav= 180
t/c=259.200 tav=1200 t/c=432000 t/c=1296000 » | t/c=86400
o=1 t/c=86.400 ©=3 ©=3 ©=2
A=6 ©=3 A=10 A=70 A=15
A=20

Legenda: TAV= Tempo de Agregacdo de Valor (“Value Added Time”); T/C= Tempo de Ciclo
(“Cycle Time”); © = Operador; A=Estoque — Tempo medidos em segundos.
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4.0 ANALISE DOS RESULTADOS

QUADRO 2 — Processos ¢ Fluxo de Valor de Pedidos de Alvara de Construgdo

Processos TAV(s) T/C(s) Desperdicio(s)
Protocola-se 600 8400 7800
Protocolo 900 86400 85500
Pré-Analise 900 259200 2591100
Dados Topo. 1200 86400 85200
Fiscal 36000 43200 7200
Analise 2400 1296000 1293600
Planejamento 72000 1296000 1223000
Bombeiro 36000 648000 612000
Daerp 1296000 -
Corregoes -
Aprovagdo 180 86400 86220
CPD 1200 86400 85200
Entrega Alv. 1200 86400 85200
TOTAL 152580 9814800 9622220

4.1 O pensamento enxuto no ambiente administrativo

Este mapeamento ¢é focado ao fluxo de um unico objeto entre os varios existente no
Departamento de Obras Particulares, que é o pedido de alvara de constru¢do mediante a
analise e aprovacao de projetos. O mapeamento considera como essencial valor de todo
processo o tempo efetivamente empenhado na analise e tomada de decisdo do pedido e
projeto.

Para a quantificacdo dos tempos empenhados foram considerados relatorios de
produtividade de todos agentes de analise de projetos, a carga horaria diaria executada e
posteriormente calculada a média algébrica do tempo empenhado nas tarefas, resultando
assim na média de tempo util gasto na analise por projeto, sendo essa atividade real que
agrega valor ao servigo esperado pelo municipe, ou seja, o Tempo de Agregacao de Valor
(TAV).

Para os servicos operacionais de auxilio administrativo nos demais processos que nao
demandam analise técnica de projetos, as operagdes foram cronometradas na acdo de cada
agente administrativo, no caso de troca de posto ou espera por equipamentos , ou seja,
Tempo de Troca ou “changeover time” (TR), estes foram somados ao Tempo de Ciclo
(T/C), esta licenca ao manual de procedimentos do Lean Institute foi decidida em fungdo
da complexidade das ramificagdes de cada fluxo, portanto para o ambiente administrativo
optamos por quantificar os tempos que entendemos como principais para o tempo de ciclo
de cada valor.

No transporte entre departamentos e secretarias ¢ demais orgdos envolvidos, os
projetos (procedimentos administrativos ou “processos”) foram movidos em lotes em
expedi¢Oes programadas, sendo quantificadas através dos registros de carga de emissdo e
recebimento, onde constam datas e hora das atividades inicio e fim. Valem informar que
em algumas reparticdes na prefeitura municipal de Ribeirdo Preto estes registros sao
informatizados, podendo ser extraidos relatorios com grande facilidade, toda tramitacdo e
banco de dados de aprovagdo de projetos sdo operacionalizados através do sistema “RISC”
de informatica através da internet.
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O Departamento de Obras Particulares foi o pioneiro na implantacdo desse servico em
2004, sob a administra¢do da Companhia de Desenvolvimento de Ribeirdo Preto
(CODERP), uma autarquia municipal.

Com o mapeamento podemos identificar o processo genericamente sem riscos de
concentrar causas de desperdicio onde o trabalho ¢ efetivamente explicito e negligenciar
desperdicios em etapas mascaradas.

Como exemplo pode notar que no periodo em que o produto dentro do fluxo encontra-
se em andlise, na realidade ele também estd em espera para ser analisado e ndo
necessariamente sendo trabalhado pelo analista de projetos, evidenciado pela diferenga de
tempo de ciclo e tempo de agregacgdo de valor.

Os mesmos analistas trabalham sobre a producdo de varios objetos aleatoriamente
(alvara de construgdo, substitui¢do de projetos, alvara de demolig¢do, regulariza¢do de
obras clandestinas, etc.), portanto o tempo de espera constatado também se deve entre a
variacdo de objetos na mesma fila de analise

Na sala de trabalho notamos pilhas de projetos em espera nas mesas, sendo alguns até
mesmo colocados em armarios distantes das mesas.

Em analise aos excessivos tempos de desperdicio contatados em cada etapa podemos
entender que o atraso no fluxo material do objeto (processo administrativo) ¢
significativamente maior nas etapas em que o fluxo depende de informagdes : Analise,
Planejamento e Aprovacao (QUADRO 1).

Os fluxos de informacdes evidentemente possuem grande necessidade de serem
mapeados durante este tipo de produgdo, o mapeamento fisico do procedimento
administrativo aqui apresentado nos mostra claramente isto.

As ferramentas do pensamento enxuto adaptam-se com facilidade ao ambiente
administrativo, no entanto a literatura existente ¢ insuficiente, e muitas decisdes ¢ licengas
devem ser elaboradas para a transposi¢do dos modelos de produgéo industrial.

5.0 Conclusoes Preliminares
5.1 Justificativa

Este estudo de caso é parte de pesquisa desenvolvida no Programa de Mestrado em
Engenharia Urbana concentrada na area de Urbanismo, ¢ o licenciamento de obras ¢é parte
fundamental no ciclo da producdo do ambiente urbano construido, o tratamento cientifico do tema
¢ de interesse para a criagdo de politicas publicas condizentes aos avangos e discussdes em torno
do planejamento urbano contemporaneo, conforme apresentado na introducéo.

O desenvolvimento de tecnologia para os processos de licenciamento de empreendimentos
imobiliarios é de forte interesse ao setor produtivo que coleciona inimeros casos de insucesso
empresarial em fungdo da dependéncia do interesse ptblico em contribuir e fazer fluir o fluxo de
valor da industria da construcgdo civil séria e formal.

A compatibilizagdo das interfaces entre fluxo de processos do setor imobiliario e 6rgaos de
controle urbano é de grande expectativa da populagdo que confia ao estado a manuten¢do do
interesse coletivo e a fungdo social da propriedade urbana.

Para encaminhamento das implantacdes de ferramentas enxutas, deve-se eleger e conceituar o
gerente do processo, uma visdo sist€mica de toda cadeia produtiva do ambiente urbano deve estar
clara a este agente que deve visualizar além de suas portas.
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5.2 Os resultados do mapeamento

No tempo calculado como disperdicio estd incluido todas as atividades complementares
necessarias para a realizacdo dos servigos, mas que porém nao agregam valor ao municipe, tais
como espera de lotes para emissdo e recepgdo, estoques, transporte entre processos, espera de
informagdes fundamentais para tomadas de decisoes.

O tempo total de atividades que agregam valor no processo de licenciamento de obras
particulares (alvaras de construcdo) representa 1,55 % do tempo total do ciclo.

O calculo gerado é modelo para atividades industriais automatizadas na grande maioria, para o
ambiente administrativo onde a maior parte das atividades exige habilidades e desempenhos
intelectuais em variados graus de complexidade, devemos admitir que um indice cientificamente
desenvolvido para o desempenho da produgdo humana em atividades administrativas deve ser
pesquisado para um possivel aprimoramento do calculo e busca por padrdes ideais.

As atividades de maior complexidade técnica como a analise de projeto (analise e secretaria de
planejamento) sdo as mais dispendiosas no valor do fluxo (26,15 %), portanto diretrizes para a
criagdo de ferramentas e sistemas tecnologicos de apoio a essas atividades devem ser prioritarias
no fluxo dos processos.

A criagdo do mapa futuro para analise de projetos para emissdo de alvara de construgdo ¢ o
passo imediato para a mentalidade enxuta, pois nada adianta mapear o estado atual se ndo for para
programar o fluxo sem desperdicios desejado (ROTHER;SHOOK,2003).

Para esta etapa do ciclo ¢ fundamental “kaisen ” no fluxo de informacgao.

Conforme Rother ¢ Shook (2003), para a melhoria do fluxo de valor , neste estudo de caso
também podemos constatar a necessidade de mudar o foco organizacional de departamento para
equipes de produtos, organizando os fluxos conforme as demandas por objetos diferentes, como
por exemplo alvaras de construcdo e demolicdo, certiddo ou regularizacdo de obra, assim o cliente
final puxara a producédo, conforme a real necessidade.

Poder de decisdo, informagdes acessiveis, aprimoramento técnico e profissional, plano de
metas e atividades, ferramentas de qualidade e produtividade, sdo algumas das frentes a serem
desenvolvidas, mas fundamentalmente as atividades exercidas que representam desperdicio no
tempo da analise técnica devem ser localizadas e eliminadas, tais como: falta de metodologia na
andlise, despreparo técnico, desorganizacdo nos locais de trabalho, actimulo de estoque,
interrup¢des e reandlises desnecessarias, auséncia de lideranca e gerenciamento profissional,
auséncia de politicas de qualidade nos procedimentos, desvio de analises por varia¢do de objetos,
aviltamento profissional , e finalmente auséncia de subsidios técnicos e assessorias externas.

Infinitas sdo as atividades “kaisen”, o mapeamento do fluxo de valor é o primeiro passo,
imediatamente deve ser projetado um mapa desejado cortando desperdicios, criar instrumentos
para fluir o fluxo, puxar a produgdo e fundamentalmente : buscar a perfei¢do até¢ o FIM.
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