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RESUMO

Nos ultimos anos, as agéncias de habitacdo vem investindo na modernizacdo de seus processos ¢ de
seus agentes, ndo apenas através da implementagio de solucdes destinadas ao cidaddo, mas também na
melhoria operacional de seus processos e agregacdo continua de valor no produto final: a habitagdo de
interesse social.Este artigo apresenta em um estudo de caso exploratorio: a aplicagdo da ferramenta
Lean, mapeamento de fluxo de valor administrativo, no processo de contratacdo de construtoras de
uma agéncia responsavel pela construgdo de habitagdes de interesse social no estado de Sao Paulo.

Na primeira parte do artigo ¢ apresentado o mapa de fluxo de valor administrativo elaborado a partir
da coleta de dados nos processos administrativos da agéncia habitacional do estado de Sao Paulo. Nos
mapas sdo explicitados os desperdicios e os possiveis pontos de melhoria. Ao final do artigo, é
realizada uma discussdo sobre o mapa de fluxo de valor administrativo do estado atual e possiveis
melhorias identificadas para impactar positivamente na cadeia de valor e para o seu cliente final, o
usudrio, se implementado.

Palavras-chave: habita¢do de interesse social, mapeamento administrativo de fluxo de valor, fluxo de
informagdes, mentalidade enxuta

ABSTRACT

In the last years, the habitation agencies have come the modernization of its processes and its
suppliers, not only through the solution implementations to the citizen, but also in the processes
improvement and continuous value add in the main product: the social interest habitation. This paper
presents in a exploratory study case: the Lean tool application (Administrative Value Stream
Mapping) in the constructors contract process in the state of Sdo Paulo. In the first part of this paper, it
presents the administrative value stream mappping elaborated from data collection in the
administrative habitacional agency proceedings from the state of Sdo Paulo. In these maps, many
wastes and improvement points are shown. To the end of the paper, it discuss about administrative
value stream mapping and possible improvements to impact positively in the supply chain and end
user, in case to implement this lean improvements.

Keywords: administrative value stream mapping, information flow, lean thinking



1 INTRODUCAO
1.1 Habitac¢oes de Interesse Social

Estudos tém sido desenvolvidos com o enfoque na qualidade dos CONJUNTOS HABITACIONAIS
DE INTERESSE SOCIAL (CHIS). Autores t€m discutido uma tendéncia em analisar a qualidade de
um empreendimento CHIS a partir da capacidade de maximizar o nimero de unidades residenciais
oferecidas pelo projeto (BARROS; KOWALTOWSKI, 2002).

Desde 1989, a COMPANHIA DE DESENVOLVIMENTO HABITACIONAL E URBANO DO
ESTADO DE SAO PAULO — CDHU, tem atuado na area de habitagdo social com o objetivo de
construir moradias que atendam a demanda da populagio do estado de Sdo Paulo. A atuagdo da
CDHU no desenvolvimento das habitagdes pode ser observada nas seguintes etapas do
empreendimento: concep¢do de estudos preliminares, concepgdo de projetos basicos, execucdo de
projetos executivos, licitacdo de obras, contratagdo de construtoras, execucao de obras e administragao
de moradias.

O objetivo deste trabalho ¢ aplicar o mapeamento de fluxo de valor administrativo para descrever os
processos administrativos envolvidos no ciclo de vida de um empreendimento CHIS, e identificar os
desperdicios inerentes aos processos mapeados, e sugerir possiveis melhorias a serem adotadas para
aumento de valor para o produto final.

1.2 Mentalidade Enxuta no Fluxo Administrativo

O origem da filosofia da mentalidade enxuta esta diretamente relacionada com as praticas adotadas por
Taiichi Ohno, que inicialmente as definiu no Sistema Toyota de Produg¢do com o proposito de analisar
os processos e destacar os desperdicios e elimind-los. Posteriormente, os autores Womack e Jones
(1992) traduziram as técnicas utilizadas pela Toyota e propuseram o termo “Lean Production”. Os
mesmo autores ampliaram a termo para “Lean Thinking” ou Mentalidade Enxuta, e propuseram a
aplicacdo dos principios da filosofia para a empresa como um todo (WOMACK; JONES, 1998).
Desde entdo, esta filosofia tem alavancado um novo paradigma no sistema de manufatura.

A aplicacdo da mentalidade enxuta vem sendo adapatada e ampliada do ambiente de produgdo para
diversos outros setores, sendo largamente utilizada em areas administrativas, e com resultados muito
positivos. A aplicagdo da mentalidade enxuta no fluxo administrativo tem como objetivo aumentar a
competitividade das empresas e eliminar os desperdicios inerentes aos processos.

Seguindo o avanco do setor manufatureiro, algumas empresaas do setor de servico tem adotado
conceitos da produgdo enxuta para aumento de produtividade e competitividade no mercado. Os
autores, Bower; Youngdahl (1998), definem alguns possiveis resultados apos a aplicagdo dos
conceitos enxutos n o setor de servigos para processos administrativos e burocraticos:

e Atendimento do mercado com uma variabilidade maior de produtos;

e Identificacdo dos processos que realmente agregam valor e desenvolver o produto de acordo
com a demanda do cliente (producdo puxada);

e Eliminago dos desperdicios entre processos € nos processos;

e Aumento o foco no cliente;

e Transferéncia da tomada de decis@o dos supervisores e lideres para os funcionarios.
Alguns conceitos e ferramentas lean foram adaptadas por Tapping; Shuker (2003); Picchi (2002); Reis
(2004) para auxiliar na aplicagdo dos conceitos lean em fluxos administrativos no Quadro 01,

apresenta-se 0s conceitos e ferramentas necessarios para a implementaco enxuta no ambinete
administrativo.



Quadro I — Ferramentas Lean e Conceitos para a aplicacao no Ambiente Administrativo
(Quadro baseado em REIS, 2004)

Conceitos e Ferramentas Lean

Aplicacio no Ambiente
Administrativo

5 HSH

E uma ferramenta para melhoria de
processos baseada em cinco palavras
japonesas iniciadas com a letra S
(SEIRI, SEITON, SEISO,
SEIKETSU, SHITSUIKE), que tém
como objetivo criar um espago de
trabalho que permita controle visual
e execugdo de tarefas de forma
enxuta.

Apesar de simples, a aplicacdo dessa
ferramenta promove reducéo do tempo
gasto com diversas atividades que ndo
agregam valor.

Tempo Takt

E o tempo determinado através da
coleta de dados sobre a demanda do
cliente, sendo, portanto, o ritmo
imposto ao fluxo de trabalho por essa
demanda, determinando qudo rapido
ele deve ser para atingi-la.

Determinar a demanda do cliente para
as atividades administrativas ndo
possui uma formula exata, € nem
sempre a unidade de trabalho ¢
mensuravel, como ocorre  na
manufatura, sendo necessario recorrer
a historicos, desenvolver técnicas para
a coleta desses dados, e definir uma
unidade de trabalho, que possa ser

associada a um tempo de
processamento.
Estoques de Sdo ferramentas utilizadas para | Estas ferramentas devem ser, na

Recursos e assegurar a demanda do cliente seja | medida do possivel, reduzidas ou
Recursos de atendida imediatamente. eliminadas através das melhorias
Seguranca Os estoques de recursos | continuas.
frequentemente sdo utilizados nos
MFV administrativo, pois o volume
de trabalho requerido pelo cliente
dificilmente ¢ exato. O Recurso de
Seguranca sdo semelhantes aos
estoques de recursos, mas 0s mesmos
devem ser separados para que possa
haver controle dos dados de custos
associados.
Trabalho E um conceito que significa | Deve-se criar um seqiiéncia eficiente
Padronizado estabelecer e  documentar o | para o fluxo de atividades, minimizar
procedimento que fornece o melhor | as variagdes nos procedimentos e
resultado, com o melhor método e a | estabelecer as melhores praticas para
melhor seqiiéncia para as atividades. | manter a qualidade do servigo.
Supermercados Sdo ferramentas utilizadas quando | Os supermercados sdo utilizados para

existem obstaculos no processo,
como as atividades denominadas de
gargalos, onde as unidades de
trabalho precisam ser removidas, ou
quando existe uma variagdo no
tempo de ciclo de duas atividades,
impedindo assim o estabelecimento
do fluxo continuo.

estocar unidades de trabalho que
aguardam o processo seguinte, ou o
cliente final.




Kanban E uma ferramenta utilizada em | O Kanban é responsavel por puxar o
conjunto com o Sistema de | sistema de producdo e sinalizar a
Supermercados  para puxar a | necessidade de reposicdo e carregar
producdo, sua principal func¢lo ¢ | todas as informagdes sobre o produto,
controlar a reposicdo de unidades e | que possam ser necessarias para a
manter o fluxo continuo. producéo.

Células de E o arranjo de pessoas e ferramentas, | A criagio de células possibilita

Trabalho necessarias para um servico de | reducdo de tempo, espaco e recursos
acordo, colocando-as proximas umas | despendidos com o transporte entre as
das outras, na seqiiéncia das | atividades, acelerando o processo e
atividades que serdo realizadas em | aumentando a sua produtividade.
fluxo continuo.

Linhas FIFO FIFO (First In — First Out) é um | No ambiente administrativo cada
conceito que estabelece que todas as | atividade tem caracteristicas
tarefas devem ser processadas | diferenciadas, ndo sdo comuns
seguindo a ordem de entrada de | unidades de trabalho idénticas, assim,
fluxo. cada servigo requerido tem

necessidades diferentes e prazos
diferentes, o que torna o sistema de
Linhas FIFO uma ferramenta
importante (TAPPING; SHUKER,
2003; LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003).

Heijunka E ums ferramenta utilizada para | O objetivo desta ferramenta é nivelar a
controlar o volume de servigo e sua | carga de trabalho de forma que as
variedade dentro de wum certo | pessoas e recursos sejam utilizados da
periodo. melhor forma possivel, servindo como

centro de informagdes do que esta
ocorrendo no fluxo (TAPPING;
SHUKER, 2003; LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).
Runners sdo pessoas com a fungdo de manter Os Runners tém importante papel na

o ritmo do trabalho e 0 movimento
das informagdes, garantindo o
cumprimento do Pitch. Cada Runner
€ responsavel por cobrir uma
determinada rota durante um Pitch,
carregando os Kanbans e unidades de
trabalho, entregando-as em seus
respectivos postos.

resolugdo de problemas no fluxo e,
portanto, precisam possuir
algumas caracteristicas especiais,
como: entender os requisitos dos
processos, ser comunicativo,
conhecer bem os conceitos e
ferramentas lean, compreender a
importancia do Tempo Takt e do
Pitch, ser eficiente, trabalhar com
precisdo e ser engenhoso (TAPPING;
SHUKER, 2003).

Balanceamento da
Linha de Producio

consiste na determinagdo de uma
distribui¢do nivelada

de unidades de trabalho no fluxo de
valor para atender ao Tempo Takt,
otimizando a utiliza¢ao do

pessoal, distribuindo a carga de
servico, de forma que todos tenham
cargas semelhantes e

capacidade de atender ao Takt.

A melhor ferramenta para determinar
esse balanceamento ¢ o Painel de
Balanceamento de Pessoal,

que é uma ferramenta visual que
ilustra os elementos de trabalho, o
tempo disponivel para sua

execugdo e o pessoal empregado.




Fluxo Continuo

€ um conceito que permite que a
unidade de trabalho flua entre as
etapas do

processo sem paradas entre elas e,
portanto, sem a necessidade de
transporte e estoques. O principal
objetivo da combinacgao da aplicacao
de todas as ferramentas apresentadas
anteriormente é o de

criar um fluxo continuo,

Como no ambiente administrativo ndo
existe um cliente puxando uma pega, é
necessario conhecer

bem os processos seguintes, € 0 que
ocorre a jusante, de forma que o
servico seja executado e seu

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

Mapeamento de
Fluxo de Valor
(MFV)

¢ um diagrama de todas as etapas
envolvidas no processo produtivo,
tanto no fluxo de material quanto no
fluxo de informagdes, desde o pedido
até a entrega (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003).

O MFV, ou VSM, foi adaptado para o
ambiente administrativo por Tapping;
Shuker (2003), e definido

como um processo para planejar e
ligar as iniciativas lean através da
captura sistematica de dados, e de

sua analise, resultando na redugio de
custo através da eliminagdo de
desperdicios e a criagdo de fluxos
suaves de informacao e trabalho.

1.3  Mapeamento Administrativo de Fluxo de Valor

O Mapeamento Administrativo de Fluxo de Valor ou Value Stream management (VSM) ¢é o desenho
de todas as atividades envolvidas no processo produtivo, desde o pedido até a entrega final (LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2003).

O Mapeamento de Fluxo de Valor do escritorio ou fabrica tem como objetivo apresentar em tempo
real estoques, a demanda, os tempos de ciclo, Tempo Takt, numero de pessoas envolvidas, caminho do
fluxo de informacdo. Desta forma, desenha-se o processo em diferentes momentos para estabelecer
uma comparagdo do estado atual e um possivel estado futuro. No desenho do estado futuro apresenta-
se as melhorias e qual sera o seu resultado ap6s a implementag@o no processo.

Alguns autores, tais como: Shook (2003) e Picchi (2002), apontam um dificuldade no mapemanto
administrativo que consiste na impossibilidade de se distinguir o fluxo dos materiais do fluxo de
informacdes.

Algumas diretrizes podem ser seguidas para a adaptagdo do MFV em ambiente administrativos:

e O mapa ndo se divide em fluxo de materiais e fluxo de informacdo, o fluxo de valor
apresentado € um s, apenas o das informacdes e, em geral, ele ¢ desenhado da esquerda para
a direita;

e (ada atividade ¢ representada por uma caixa, e as atividades que se repetem e sdo realizadas
por diferentes pessoas devem ser separadas, para representar momentos diferentes;

e As caixas devem apresentar as seguintes informagdes: nome da atividade, nimero de pessoas
necessarias, descri¢cdo breve de como ¢ feita e do material e ferramentas utilizados, o tempo de
realizagdo de atividade (TRA) e o tempo de permanéncia (TP) em cada posto;

e As conexoes entre atividades, as entradas e saidas, devem ser registradas, especificando o tipo
de material ou informacao que sai e os loops (idas e vindas).




Com relagdo as informagdes que aparecem dentro das caixas:
e Numero de pessoas (P): é o nimero de pessoas envolvidas na realizagdo da atividade

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

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

2 METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada para alcangar o objetivo dessa pesquisa foi o estudo de caso. De acordo com
Yin (1994), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa eficaz quando a questdo de pesquisa ¢ um
assunto contemporaneo e ainda pouco explorado pelos pesquisadores e também ndo existe uma
delimitagdo clara entre o fenomeno a ser estudado e o contexto, ou seja, trata-se de uma estratégia
adequada para buscar respostas a questdes de pesquisa. E para auxiliar na investigacdo dos dados foi
utilizada a ferramenta /ean: Mapeamento de Fluxo de Valor Administrativo, que permitiu a analise e
discussdo das informagdes levantadas em campo.

3 ESTUDO DE CASO
3.1  Objetivo do Estudo de Caso Exploratorio

O objetivo principal do estudo de caso exploratdrio realizado no processo de Projetos da a Companhia
de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado de Sdo Paulo — CDHU foi: estudar o potencial
de aplicacdo da Mentalidade Enxuta ao fluxo de projetos da CDHU a partir do Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV), como forma de destacar e eliminar os desperdicios existentes no processo
administrativo e agregar valor no produto final.

3.2 Descri¢ao do estudo de caso

Para a realizagdo do mapeamento administrativo do fluxo de valor do setor de projetos da CDHU foi
escolhido o projeto do CHIS de Itatiba (SP). O levantamento de dados consistiu na andlise de
documentos e realizagdo de entrevistas semi-estruturadas (16 horas de entrevistas realizadas no total
até o momento). As entrevistas foram realizadas com: Gerente do Departamento de Projetos da
CDHU, o Gestor do Projeto de Itatiba e mais dois arquitetos envolvidos na elaboragdo do Estudo
Preliminar e Projeto Basico. Cada uma das entrevistas tiveram a duracdo média de duas horas e as
informagdes foram gravadas em dudio com a autorizagdo da Companhia.

Depois de coletadas as informagdes, as mesmas foram desenhadas com lapis e borracha, seguindo a
metodologia de MFV por Rother; Shook (2000). A maioria dos simbolos utilizados no mapeamento
para representar os processos € fluxos foram sugeridos por Picchi (2002). A Figuras 1 apresenta o
MFV do estado atual do estudo de caso exploratorio relatado.

Também foi criada uma simbologia para identificacdo de agregacdo de valor para o produto final no
MFV. Esta simbologia esta representada no MFV da seuinte forma: “carinhas felizes” para representar



atividades que agregam de valor e “carinhas tristes” para representar atividades que ndo agregam
valor.

33 Mapa de fluxo de Valor (MFV) Administrativo do Departamento de Projetos da
CDHU

Este mapa foi elaborado para o CHIS de Itatiba, este processo ainda se encontra em andamento. A
primeira atividade que pode ser observada no mapa ¢ ‘analisar documentos recebidos’, esta atividade
recebe como entrada no fluxo de informagdes a pasta rosa e informagdes (laudos e relatos) enviados da
Superintendéncia de terras.

A segunda atividade ‘elaborar o estudo preliminar’ também ¢é alimentada pela atividade ‘vistoriar o
terreno’ e ‘solicitar diretrizes da Infra estrutura’. Existe um estoque identificado, que diz respeito a
outros projetos que necessitam também ser vistoriados e aguardam em uma fila para sua realizagéo.
Todas as atividades deste conjunto criam valor para o cliente final.

Na seqiiéncia apresenta-se a atividade de ‘Sub processo de contratagdo de projeto basico’, etapa em
que encontra-se o projeto habitacional de Itatiba. Esta atividade depende da conclusdo da atividade de
‘elaborar de estudo preliminar’ e de ‘verificar sondagem’. A atividade deste conjunto que foi
identificada com uma “carinha triste” foi verificar sondagem, uma vez que o relatorio de sondagem
deveria ser encaminhado ja verificado pela area de Solos. Esta atividade foi identificada com um
circulo para destacar que esta atividade foi depois apresentada em outro MFV que esta disponivel no
relatorio da Pesquisa FINEP em parceria com a CDHU, onde identificou-se outras atividades
envolvidas para a sua conclusgo.

Apods a contratagdo do projeto basico, realiza-se a atividade de ‘compatibilizar com a geréncia o
cronograma de projeto’, esta atividade também apresentada em um MFV para se observar todas as
atividades envolvidas para a sua conclusao.

Na seqiiéncia apresenta-se a atividade ‘elaborar cronograma de contrato e cronograma de projeto’, esta
atividade ¢é considerada como um atividade que ‘cria valor para o cliente final também.
Posteriormente, a atividade de ‘alinhar os técnicos para a execucdo e analise do projeto’ e
‘desenvolver o projeto executivo’ por parte do contrado que fara a execugdo da obra em si. Depois do
desenvolvimento destas duas atividades observa-se a tividade de ‘acompanhar o desenvolvimento do
projeto e ‘compatibilizar os contetidos’. Todas estas atividades mencionadas, sob o ponto de vista do
grupo pesquisado, cria valor para o cliente final. Observa-se um “loop” de informagdes nas ultimas
quatro caixas de atividades indicando que existe uma retroalimentacdo constante de informagdes

também.

O lead time deste MFV apresentado foi de 15 dias, até a ultima atividade executada para o projeto do
conjunto habitacional de Itatiba, portanto, ndo foram apresentados os outros tempos por enquanto no
MFV administrativo do estado atual da geréncia de projetos.
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Figura 1 - MFV administrativo do Departamento de Projetos da CDHU



4 ANALISE DE RESULTADOS

Ao analisar o mapa de fluxo de valor administrativo verifica-se que as atividades: “analisar e verificar
documentos recebidos”, “solicitar diretrizes de infraestrutura” e “verificar sondagem” receberam
“carinhas tristes”, ou seja, as atividades foram apontadas com atividades que efetivamente ndo
agregam valor ao cliente final. As atividades citadas poderiam ter sido executadas de uma forma a
dispensar a reavaliagdo de cada uma das areas envolvidas. O mapa ainda mostra a necessidade de
retrabalho de informagdes e confirmacdo das mesmas inumeras vezes. As atividades de verificagdo e
avalia¢@o poderiam ser suprimidas sem prejuizo para o produto final. Observa-se também um estoque
de projetos posicionado entre a atividade de “vistoriar o terreno” e “elaborar o estudo preliminar”. Este
estoque se refere aos projetos parados que aguardam uma avaliacio para a verificacdo dos dados
enviados para analise.

Houve alguma dificuldade no levantamento dos tempos de permanéncia (TP) e os tempos reais de
processamento (TRA) como um todo, entretanto, nas atividades em que este levantamento foi
possivel, observou-se uma diferenga entre os tempos. Esta diferenca também representa um indicador
de desperdicio dentro dos processos analisados.

5 DISCUSSAO

Os desperdicios apresentados relatam que realmente é possivel, através da aplicagdo do mapeamento
de fluxo de valor, identificar desperdicios inerentes ao processos administrativos e burocraticos, que
nem sempre sdo visiveis durante a execug¢do do projeto. Os desperdicios de retrabalho e de filas de
processos acumulados impactam diretamente no lead time total de execu¢do do projeto, atrasando
consideravelmente a execu¢do do empreendimento para o cliente final: o usuario da habitagdo social.

A identificac¢@o dos desperdicios é fundamental para analisar a possibilidade de uma reestruturaco das
atividades e distribui¢do do processo em si. As atividades mostradas no MFV administrativo devem
ser analisadas sempre sob a oOtica de agregrac@o de valor ao produto final. A sugestdo de simbologia
que este artigo apresenta ¢ uma das formas possiveis de representa¢do, mas a utilizagdo do MFV
permite adaptagoes que melhor se encaixem a realidade a ser investigada.

6 CONCLUSOES

A partir desse trabalho conclui-se que o processo de projeto da CDHU possui varias atividades de
grande importancia no ciclo de execu¢@o dos conjuntos de habitacdes de interesse social. Também
observou-se que existe a possibilidade de otimizagdo do processo aplicando a ferramenta MFV e
outros conceito leam apresentados no Quadro I da se¢do 1.2. A otimizagdo dos processos teria um
grande impacto no prazo de entrega aos clientes finais e na viabilidade financeira do empreendimento,
reduzindo custos com os processos envolvidos. A aplicagdo do MFV teve como intuito despertar o
interesse de estudos futuros e o mapeamento de outros processos na CDHU.

O mapeamento de fluxo de valor administrativo ja foi aplicado anteriormente em outro estudo de caso
exploratorio em fluxo de projetos, em 6rgdo publico municipal, e mostrou-se plenamente satisfatorio
no que diz respeito a visualizacdo de desperdicios no processo mapeado (Fontanini; Picchi, 2005).
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