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RESUMO: O mercado atual é constituido de enorme competitividade entre as empresas que para conquistarem
lideranca buscam constantemente desenvolver processos otimizados e inovadores. O presente trabalho consiste na
realizacdo de um estudo de caso - realizado a partir de um estudo de objetivos, permitindo seu detalhamento ¢ a
apresentacdo de resultados — a fim de descrever a analisar as situagdes ¢ problemas, investigando as variaveis da
situacdo do ambiente da empresa a respeito do lean thinking e a aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor em
ambientes administrativos da construcao civil. Este estudo de caso ¢ realizado pela vantagem da aplicacdo de conceitos
que buscam melhorar o desempenho dos escritorios de engenharia civil. A utilizagdo do Mapa de Fluxo de Valor pode
identificar desperdicios e possibilitar a proposi¢do de melhorias no ambiente de trabalho. Os resultados, com as
propostas apresentadas, permitem verificar que os conceitos de producdo enxuta podem trazer beneficios
consideraveis ao setor administrativo da construgao civil.

Palavras-chaves: lean thinking, mapa de fluxo de valor, setor administrativo.

Area de Concentracio: 01 — Construcio Civil

1 INTRODUCAO

O setor da construgéo civil tem sido grande pega para a
economia nacional. O setor ¢ um grande empregador de
mao-de-obra, com forte participagdio no Produto
Interno Bruto (PIB). Nos ultimos anos, a construgéo
civil no pais vem sofrendo mudancas e reestruturagdo
produtiva em varios dos seus campos, que impacta
diretamente as empresas ¢ os trabalhadores do setor
(DIEESE, 2004).

A titulada Lean Manufacturing ¢ uma das metodologias
que vem sendo aproveitada no mercado a fim de
proporcionar melhorias e reduzir desperdicios no chio
de fabrica desde a década de 70. E mais usual aplicar os
conceitos Lean na manufatura, pois é neste campo que
se observam os maiores indices de agregagdo de valor
(HINES, et al, 2000).

Do Lean Manufacturing surgiu o Lean Construction
aplicado na construgao civil e o Office na area de

servigos, a partir do trabalho pioneiro de Koskela
(1992) com os primeiros estudos baseados na
oportunidade de iniciar com sucesso a metodologia e as
ferramentas do Lean, adaptando o Lean Thinking para
as necessidades da construcéo civil.

Uma das ferramentas utilizadas para estudo de
processos com base no Lean Thinking ¢ o Mapeamento
do Fluxo de Valor (MFV), ou Value Stream Mapping
(VSM), que permite a observacdo do fluxo de
informagdes ¢ materiais ¢ a apresentacdo de propostas
de melhorias (TAPPING; SHUKER, 2002; ROTHER;
SHOOK, 2003).

O MFV apresenta ambos os fluxos de informagdes e
materiais, seguido dos seus indicadores de
performance, diferente de outras ferramentas para o
estudo de processos, que indicam apenas o fluxo de
materiais ou de informagdes. O MFV possibilita uma
visdo do todo de um produto ou servigo em diversas
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areas das empresas, em varias etapas do fluxo (LIMA,
etal., 2010).

De acordo com Andrés-Lopez et al (2015), gerir o fluxo
de valor de uma empresa possibilita detectar os pontos
criticos, aprimorando sua atuagao.

Na area administrativa, a identificagdo de desperdicios
¢ mais dificil pelo motivo de que grande parte das
atividades se remete a geracdo de informagdes. A razdo
desses  problemas usualmente ¢  visualizada
imediatamente num chao de fabrica, porém numa area
administrativa nem sempre isso fica visivel como uma
maquina parada ou falta de matéria-prima
(GRONOVICZ, et al,, 2013).

Até os dias de hoje, as maiores evolucdes obtidas
relativas a qualidade e produtividade na area da
construcao civil sdo orientadas aos processos ligados ao
canteiro de obras, com a aplicacdo de novas tecnologias
produtivas, implantacdo de sistemas da qualidade,
administracdo da cadeia de fornecedores, controle do
recebimento de materiais, ¢ assim por diante; pouca
atencdo tem sido dedicada aos processos que ocorrem
antes e apos a obra, relacionadas ao fluxo de
informagdes, gestdo administrativa, ¢ ao fluxo de
negocios do lancamento de um empreendimento,
mesmo que essas questdes sejam de grande impacto no
prazo, qualidade final e¢ custo (FORMOSO, 1992;
HEINECK, MACHADO, 2001; LORDELO,
MELHADO, 2003; REIS, 2004).

O estabelecimento de ferramentas como o Mapeamento
do Fluxo de Valor (ROTHER; SHOOK, 2000) ¢ o
Macro-mapeamento (WOMACK; JONES, 2002) no
fluxo de informagdes da construgdo civil podem ser
interessantes para uma visualiza¢8o mais transparente e
ampla do fluxo de atividades, facilitando a localizagao
e reducao dos desperdicios, a melhoria do fluxo de
informagdes e oportunidades para a implementagdo de
outras ferramentas (REIS, 2004).

Portanto, esse trabalho busca, como objetivo geral,
mapear os fluxos de informag@o e material, utilizando a
ferramenta do Mapa de Fluxo de Valor para identificar
desperdicios e atividades que ndo agregam valor, a fim
de propor melhorias no ambiente de trabalho de um
setor administrativo de uma empresa na area de
construcdo civil, discutir o potencial de aplicacdo do
MFYV como ferramenta de melhoria e assim contribuir
para o melhor uso dos recursos e tempo da empresa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Lean Thinking — historico e principios

Womack, Jones e Ross (1992) introduziram o conceito
Lean no inicio da década de 90, apresentando uma

maneira de produzir mais com menos, criando o
produto através de um fluxo tGnico que busca agregar
valor em todos 0s seus processos.

O Lean Thinking, ou Mentalidade Enxuta, surgiu a
partir do Sistema Toyota de Producdo (STP) com
praticas de manufatura idealizadas por Taiichi Ohno,
executivo da Toyota, em 1950, num cendrio pods
Segunda Guerra Mundial, quando a Toyota era uma
industria automobilistica que comegava a florescer.
(LIKER, 2007).

Womack e Jones (1998) abordaram o Lean Thinking
envolvendo cinco principios gerais:

O primeiro principio ¢ valor: identificar o que ¢ valor
para o cliente para conhecer o quanto ele estd disposto
a pagar pelo produto. O Lean Thinking deve iniciar com
uma busca atenta para definir pontualmente valor em
termos de produtos proprios com capacidades proprias
oferecidas a precos proprios através do dialogo com
clientes proprios (WOMACK; JONES, 1998).

O segundo principio ¢ Fluxo de Valor: mapa de fluxo
de valor para identificar quais etapas agregam valor na
producdo e quais os desperdicios (ROTHER, M.;
SHOOK, J., 1999). Fluxo de valor é como um conjunto
de todas as acgdes especificas necessarias para se levar
um produto a passar pelas trés etapas gerenciais com as
quais um negocio deve se preocupar: a identificagdo e
solugdo de problemas, o gerenciamento de informacdes
e a tarefa da transformag@o fisica da matéria-prima até
o produto acabado (FONTANINI, 2004).

O proximo principio ¢ fazer com que fluam as etapas
selecionadas, criando um fluxo. Ohno e seus
colaboradores conseguiram o fluxo continuo na
producdo  aprendendo a  realizar  atividades
imediatamente adjacentes umas das outras, enquanto o
produto em producgdo era mantido em fluxo continuo
(WOMACK; JONES, 1998).

Os referidos autores nomeiam o quarto principio como
Produg@o Puxada: esperar o pedido para entdo comegar
a produgdo, produzindo apenas o que o cliente quer.
Salvador (2013) comenta que dessa forma o ritmo de
produgdo ¢ definido a partir do ritmo em que os clientes
fazem seus pedidos.

O ultimo principio é a Perfei¢do. Womack e Jones
(1998) associam que os quatro principios iniciais
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interagem entre si em um circulo poderoso: a busca pela
melhoria continua reduzindo os desperdicios.

2.2 Lean Thinking aplicado ao fluxo administrativo da
construcdo civil

Na década de 90 houve o surgimento do Lean
Construction (construgdo enxuta), adaptando a
construcdo civil alguns conceitos gerais da gestao da
produgdo a partir da metodologia lean. E a partir do
trabalho pioneiro de Koskela (1992) que muitas
empresas ¢ pesquisadores tém buscado adotar os
conceitos do Lean Thinking na construcdo civil
(FONTANINI, 2004).

De acordo com Tommelein (1998), o problema da
construgdo civil estd na maneira como os contratantes
estimulam seus colaboradores na otimizag¢dao de suas
tarefas de forma isolada, sem uma organizacao
conjunta. As consequéncias disso sdo, em geral, um
planejamento inicial ineficiente, atividades incompletas
que se acumulam, atrasos e a baixa produtividade
integral do ambiente.

Na construcdo convencional ha, via de regra, mau
gerenciamento do tempo trabalhado, pouco controle
das financas, falta de comunicagdo entre as areas,
auséncia de gestdo de pessoas, sérias perdas de
produtividade, baixa tendéncia a mudangas, erros de
fabrica, atrasos nas tarefas, etc., sendo, entdo,
importante a aplicagdo da metodologia e ferramentas do
Lean Thinking (REIS, 2004).

E esperado com a aplica¢io de ferramentas lean na
constru¢do civil a redugdo do tempo de ciclo, redugdo
da variabilidade dos processos, aumento na
transparéncia e a busca por melhoria continua
(SANTOS, 1999).

Dentro do fluxo de produgdo, é comum termos em
mente o movimento do material na indastria, mas ha
também o fluxo de informagdo, que aponta para cada
processo o que realizar em seguida. Os fluxos de
material e informagdo andam juntos e ambos devem ser
mapeados (ROTHER e SHOOK, 1999).

Moura (1995) afirma que as muitas atividades de uma
empresa necessitam ser sincronizadas para que atinja
um aproveitamento dos recursos na transformacao dos
produtos mais eficiente. O fluxo de informacdo dos
processos ao longo da empresa ¢ que permite essa

conexao entre as fungdes. O autor destaca que enquanto
se caracteriza como principal elemento das empresas, a
informagdo também representa o meio de combinar as
diversas fungdes, processos ¢ setores de uma empresa
em busca de seus objetivos.

Alguns conceitos e ferramentas /ean foram adaptados
por Tapping; Shuker (2002) e Picchi (2004) para sua
aplicacdo em ambientes administrativos: 5S, trabalho
padronizado, células de trabalho, linhas FIFO, fluxo
continuo, mapeamento de fluxo de valor etc.

O 5S ¢ uma ferramenta baseada em cinco palavras
japonesas (seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke) que
simplificam o ambiente de trabalho através da redugéo
e/ou eliminagdo de atividades que ndo agregam valor
(LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, 2008). Sao cinco
etapas que devem ser seguidas, de acordo com Stephen
e Graeme (2004): separar o que ¢ necessario ao
processo e precisa ser mantido do que € inttil e precisa
ser descartado (seiri); definir um local apropriado para
alocar tudo o que ¢ necessario de maneira que possa ser
localizado, utilizado e devolvido ao local de forma facil
(seiton); limpar e manter sempre limpo o ambiente de
trabalho aprendendo a ndo sujar e a preservar o
ambiente (seiso); criar procedimentos, padroes e regras
para manter os trés primeiros S de maneira continua
(seiketsu); manter a disciplina para sustentar os
resultado obtidos, convertendo em rotina as praticas
estabelecidas (shitsuke).

O trabalho padronizado é um conceito que propoe
estabelecer e documentar o procedimento que oferece o
melhor resultado, na melhor sequéncia para as
atividades com o melhor método. Essa padronizagio
também ¢ uma ferramenta importante na identificagao
de problemas nos ambientes administrativos, pois €
desta forma que diminuimos as variagdes nas atividades
ao criar uma sequéncia padronizada no fluxo, de
maneira que melhore a qualidade do servico (REIS,
2004).

Lago, Carvalho e Ribeiro (2008) comentam que as
células de trabalho s3o uma maneira de arranjamento de
recursos e pessoas de forma que fiquem proximas umas
das outras seguindo o fluxo de atividades a ser
realizado, reduzindo tempo, espago e recursos
utilizados, e assim melhorando a produtividade no
local. Na Figura 3, podemos perceber uma célula em
forma U muito comum, pois evita distancias excessivas
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entre processos proximos e permite combinagdes
diferentes de atividades para os operadores (Lean
Institute Brasil, 2003).

Figura 3 — Célula de trabalho em formato U em uma

industria
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Fonte: Lean Institute Brasil (2007).

Linhas FIFO (First In — First Out) € um conceito que
afirma que todas as atividades necessitam ser realizadas
seguindo a ordem de entrada no fluxo, logo a primeira
unidade de trabalho que entra ¢ a primeira que sai
(REIS, 2004).

Fluxo continuo reflete ao ato de organizar o ambiente
de trabalho para que a informacao flua por meio das
etapas do processo sem paradas, portanto, sem a
necessidade de transporte e estoques (WOMACK e
JONES, 2003). A Figura 4 representa um fluxo
continuo com cada item sendo passado imediatamente
de uma etapa do processo para o seguinte sem paradas
entre elas (ROTHER e SHOOK, 1999):

Figura 4 — Fluxo continuo
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Fonte: ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a
Enxergar. p. 45. Lean Institute Brasil (1999).

Na Toyota, o0 método Mapeamento de Fluxo de Valor
(MFV), descrito por Rother e Shook (2000), ¢
conhecido como Mapeamento de fluxo de informagdes
e material. O principal objetivo, segundo eles, ¢ auxiliar
os praticantes do método Lean a desenhar o estado atual
e o estado futuro dos processos produtivos, assistindo
no desenvolvimento de projetos de implantacdo e
aplicacdo de sistemas enxutos, permitindo encontrar o
caminho da fabricacdo de um produto do inicio até o
fim, demonstrando visualmente todos os processos de
fluxo de material e informacgdes envolvidos.

2.3 Desperdicios no ambiente administrativo

Segundo Tapping e Shuker (2002), os principais
desperdicios existentes nos fluxos de atividades
administrativas sdo: Superprodugdo - produzir em
demasia ou antecipadamente (documentos e
informagdes em excesso ou no momento errado),
propicia consumo indevido de material e pessoas, e
produz estoques. Deve-se determinar um fluxo de
trabalho puxado pelo cliente, gerar regras ¢ padroes
para todos os processos e sinaliza¢des que indiquem o
momento de iniciar a produgdo. Esperas - obstruir o
fluxo de trabalho fazendo o cliente interno esperar
(longos periodos de ociosidade de pessoas,
informagdes) ¢ outro tipo de desperdicio.
Superprocessamento - sdo as fases redundantes, com
revisdes no projeto, duplas checagens, colhimento de
varias assinaturas etc. Inventarios: ¢ o excesso de
estoques, que ocupam espagos € tornam-se obsoletos
com o tempo. Locomogdo - toda movimentagdo
desnecessaria ¢ tida como desperdicio. Isso ocorre
devido processos ineficientes e /ayout ruim no ambiente
de trabalho. Retrabalhos - a falta de procedimentos
padronizados proporciona um maior indice de erros,
causando interrupgdes no fluxo de trabalho, material e
tempo extra para realizar a atividade. Transporte - a
incidéncia de estoques intermediarios e longas
distancias gastam energia e tempo.

Para Herzog (2003) os resultados colhidos em empresas
que adotaram o conceito Lean sdo satisfatérios. Como
exemplo, a referida autora cita a empresa Americana
Alcoa, maior produtora mundial de aluminio, que vem
aplicando no setor produtivo o modelo da Toyota ha
anos ¢ comegou a adotar o conceito enxuto nas areas
administrativas, apresentando grande evolucdo do
sistema, aplicando em fun¢des de RH, financeiro,
compras, contratos juridicos.
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2.4 Mapa de Fluxo de Valor

O Mapa de Fluxo de Valor (MFV) é um diagrama com
todas as etapas abrangidas na cadeia produtiva, seja no
fluxo de material ou no fluxo de informacgdes, desde o
pedido at¢é a entrega (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2003).

Fontanini (2004) aponta que os MFV sdo como uma
foto da empresa, escritério, ou fabrica, demonstrando
como estdo naquele exato instante os estoques, a
demanda, os Tempos de Ciclo etc. A partir do MFV do
estado atual é proposto um MFV para o estado futuro,
que identifica as oportunidades de melhorias.

Para a elaborag@o deste mapa utiliza-se um conjunto de
simbolos, ou icones propostos por Rother ¢ Shook
(1999) e Womack e Jones (2004), mostrados na Figura
5.

Figura 5 — Simbolos MFV
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Fonte: Adaptado de ROTHER, M.; SHOOK, J.
Aprendendo a Enxergar. Lean Institute Brasil (1999).

O desenho do mapa do estado atual (MFV), conforme
Rother e Shook (1999), comega com a elei¢do de uma

familia de produtos a ser examinada. Familia de
produtos ¢ um conjunto de produtos que possuem
processos  produtivos  semelhantes (ROTHER;
SHOOK, 1999).

Primeiro, representa-se o cliente, que pode ser o cliente
final, ou uma outra fabrica, dispondo sempre no canto
superior direito do mapa. Logo abaixo deste icone
introduz-se uma caixa de dados, demonstrando as
necessidades do cliente em relagdo a empresa analisada.
Os dados relativos ao cliente deverdo conter: ntimero de
turnos, consumo do produto por dia ou més, ¢ de que
forma este produto ¢ entregue (lotes, pallets, unidades)
(FONTANINTI, 2004).

O proximo passo do mapeamento ¢ desenhar os
principais processos da empresa, utilizando uma caixa
de processo que indica um processo em que o material
ou a informagao esta fluindo. O fluxo ¢ desenhado da
esquerda para a direita na parte inferior da folha do
mapa, respeitando a sequéncia visualizada entre as
etapas (ROTHER; SHOOK, 1999).

Logo abaixo do icone de processo, registramos algumas
informagdes, como: tempo de ciclo (¢ o tempo entre
saidas de partes consecutivas de um sistema), tempo de
troca (é o tempo de setup para mudar a producdo de um
tipo para o outro), nimero de pessoas (as pessoas
necessarias para realizar o processo) (FONTANINI,
2004).

Ao observar e desenvolver o fluxo dos processos, €
possivel visualizar lugares que acumulam estoque.
Esses pontos sdo identificados pelo simbolo de um
triangulo de adverténcia, que demonstram onde o fluxo
deixa de ser continuo, ou seja, possui paradas
(ROTHER; SHOOK, 1999).

Desenha-se com um simbolo de caminhdo e uma seta
larga o movimento dos produtos acabados até o cliente
e para mostrar o movimento de material do fornecedor
até a empresa. No outro lado do mapa, representamos o
fornecedor de matéria prima com um outro icone de
fabrica. Deve-se expor a frequéncia com que o
fornecedor recebe os pedidos e a frequéncia de entrega
para o cliente (FONTANINI, 2004).

Fontanini (2004) também comenta que o desenho do
mapa do estado atual também deve conter o fluxo de
informagdes: para demonstrar os fluxos de
informagdes, utiliza-se a linha estreita, no caso da
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informacao fluir eletronicamente (via e-mail ou através
de sistemas integrados) a linha é representada na forma
de um raio. Um simbolo de caixa pequena ¢ utilizado
para identificar ou descrever as setas dos fluxos de
informa¢do. O fluxo de informacdo é desenhado da
direita para esquerda na parte superior do mapa.

Finalmente, com os registros feitos e apontados no
mapa de fluxo de valor, podemos resumir as condigdes
atuais do ambiente de trabalho. Para finalizar,
registramos o tempo critico de produ¢ao para percorrer
todo o caminho do fluxo (incluindo processos e
estoques), desde a matéria-prima até o produto final
para o cliente (FONTANINI, 2004).

Este tempo que o produto leva para se movimentar por
todo um fluxo de valor, ¢ denominado por Rother e
Shook (1999) Lead Time (LT) representado em dias,
que quanto menor for, melhor para a empresa.

O objetivo de mapear o fluxo de valor atual é conseguir
visualizar os desperdicios e propor a implanta¢do de
uma fluxo de valor futuro, utilizando ferramentas e
metodologias de suporte ao Lean thinking, buscando
um fluxo continuo onde cada processo requer produzir
o que os clientes necessitam no menor tempo possivel
(ROTHER; SHOOK, 1999).

3 METODOLOGIA

Buscando analisar a tematica proposta, este trabalho foi
pautado na pesquisa bibliografica e estudo de caso.
Bibliografica porque ¢ desenvolvida a partir de
materiais ja existentes, artigos, periodicos, livros, além
de materiais dispostos na internet. Estudo de caso pois
abrange um profundo estudo de objetivos, permitindo
seu detalhamento e vasto conhecimento (SILVA;
MENEZES, 2005).

O estudo foi realizado em uma empresa responsavel por
elaboragdo de projetos e obras de engenharia, focado
em reformas e execugdo de obras residenciais e
comerciais até dois pavimentos localizado em Goiania,
Goias ao longo do segundo semestre de 2020. A
motivagdo ¢ dada porque a empresa manipula uma
quantidade de informacdes didrias as quais s@o
responsaveis pela alimentacdo e sequenciamento das
atividades, ndo sendo facilmente visiveis ¢ mensuraveis
os impactos gerados por atrasos, duplicidade, espera
etc.

Este trabalho foi distribuido em etapas a fim de manter
um escopo bem definido entre as atividades
necessarias, conforme evidenciado no Quadro 1

Quadro 1 — Cronograma

CRONOGRAMA

Atividades set/20| out/20| nov/20
Entendimento do contexto da empresa
Coleta de dados
Andlise e interpretag¢do dos dados
Aplica¢do da ferramenta MFV
Avaliagdo da aplicabilidade e funcionalidade
Elaboragdo de relatério de conclusdo

Fonte: propria autora (2020).

A primeira foi a etapa de exploragdo, com a criagdo de
um grupo no aplicativo WhatsApp com o pessoal de
nivel estratégico e tatico da empresa para apresentar os
objetivos com o estudo. Feito isso, foi realizado
entrevistas individuais com os colaboradores mais
interligados aos processos administrativos da empresa:
diretor, engenheira civil e estagiaria de engenharia civil.

As entrevistas, que foram feitas online, seguiram o
seguinte roteiro de perguntas: quais as principais
atividades do entrevistado na empresa? Quais
atividades administrativas o entrevistado realiza? Qual
o fluxo geral de processos da empresa? Qual o fluxo
administrativo de processos da empresa?, além de
colhimento de informacgdes gerais da empresa
percorrendo o fluxo de producdo, e solicitagdo de
relatorios especificos para descoberta do mix de
produtos.

A segunda ¢ a etapa de desenvolvimento, em que foi
realizada a coleta de dados para 0 mapeamento do fluxo
de valor por meio de interag@o na rotina de trabalho dos
colaboradores com visitas in loco, € também ao final
das entrevistas, com todas as informagdes em maos, foi
possivel entender de forma mais detalhada as areas de
trabalho do local e realizar o levantamento das familias
dos processos que possibilitou a analise e interpretacao
de dados para identificar os fluxos e os desperdicios nos
processos. As analises levaram em conta as
informagdes prestadas pelos colaboradores da empresa
que estiveram presentes nas visitas.

A partir dos casos estudados foi elaborado um Mapa de
Fluxo de Valor preliminar, combinando as atividades
levantadas para fluxo de negdcios dos casos
residenciais e comerciais do estado atual seguindo os
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métodos ¢ instrugdes de desenvolvimento da
ferramenta, conforme explicitado anteriormente,
utilizando todas as informagdes colhidas que geraram o
mapa atual da empresa, apresentando os registros,
como: clientes, processos, equipe, fluxo de atividades,
fluxo de informacdes.

Para validar o mapeamento preliminar foi realizada
outra reunido com os envolvidos para fazer ajustes e
corregdes. Com isso um novo mapeamento foi obtido,
e a partir desse MFV foi avaliado o potencial de
aplicagdo da Mentalidade Enxuta ao fluxo
administrativo da construgdo civil e assim, propor
melhorias no fluxo, a fim de eliminar desperdicios e
processos que nao agregam valor.

Com os dados atuais levantados e 0 MFV em maos,
realizou-se os apontamentos de desperdicios
identificados nos processos da empresa e entdo o
desenvolvimento de propostas de melhorias,
consoantes a metodologia Lean, que foram
apresentadas aos envolvidos no estudo contendo as
informagdes idealizadas para implementagdo da
situacdo futura: mudancas de atividades, possiveis
padronizagdes, fungdes bem definidas, gestdo visual e
indicadores.

A ultima etapa foi a etapa de consolidagdo com a analise
das propostas junto ao diretor da empresa, em que foi
priorizado a sequéncia de implantagdes a serem feitas
futuramente pela propria empresa. Em posse dessas
informagdes, foi feito uma comparagdo entre as
bibliografias e o realizado, a fim de estudar a
aplicabilidade e funcionalidade da ferramenta do MFV
em ambientes administrativos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Profissionais envolvidos no estudo

A pertinéncia e viabilidade de aplicacdo dos conceitos
abordados neste estudo analisadas por meio de reunides
com profissionais da area foi essencial para entender
como aplicar o Lean Office em ambientes
administrativos de empresas da construgdo civil. O
estudo contou com os seguintes profissionais:

e 1 engenheiro civil, diretor da empresa;
e 1 engenheira civil, gerente de obras;

e 1 estagiaria, estudante de engenharia civil do
52 ano.

4.2 Mapa do Fluxo de Valor — Estado Atual

Durante a pesquisa foram observados os processos do
fluxo administrativo (Apéndice A) das reformas
residenciais, visto que ao longo do estudo eram os
servigos em atividade e com maior possibilidades de
obtencao de informagdes — a empresa entdo possuia em
andamento duas obras de reformas residenciais e, ainda,
a execucao do projeto de uma loja comercial, todas
localizadas em Goiania . O fluxo ¢ iniciado pelo cliente,
interessado na realizagdo de uma obra, que entra em
contato para contratar os servigos da empresa.

Durante as visitas in loco foram observados os tempos
dos processos, desde o inicio até sua finalizagdo, a fim
de registrar os /ead times no MFV. Algumas atividades
de maior tempo foram rastreadas a partir de
informagdes dos colaboradores nas entrevistas e
acompanhamento na comunicacdo desses ao
reportarem a conclusdo dos processos no fluxo.

Ap6s o contato inicial do cliente, o diretor da empresa
verifica as especificidades da obra em questdo, como
forma de pagamento, prazo para entrega, mao de obra
necessdria, valores gerais de insumos necessarios etc.

Com os dados iniciais em maos, qualquer um dos
engenheiros da empresa desenvolve o orcamento da
obra, ndo tendo papéis definidos de quem ¢ o
responsavel por esta atividade. Com o orgamento
finalizado, que leva em torno de 5 dias, o diretor marca
uma reunido para apresentar o orcamento ao cliente.
Apoés a validagdo do orgamento entre o diretor e o
cliente, aquele apresenta o contrato padréo ao cliente,
que toma mais um dia para assinar € contratar o servigo.

Tendo o aval para inicio do projeto, alguém, geralmente
a estagiaria, entra em contato com a administragdo do
local da obra (caso tenha necessidade) para verificar
quais 0s projetos sao necessarios entregar para que seja
possivel realizar a obra. Este processo ocorre,
normalmente, em obras de reforma em prédios.

Em seguida, a empresa desenvolve ou terceiriza os
projetos de execucao (hidraulico, elétrico, arquitetonico
etc.) das reformas, com tempo médio de 7 dias uteis e
com a conclusdo deles, envia ao cliente e a
administracao do prédio, que leva em média até 7 dias
uteis para avaliar os projetos ¢ aprovar a reforma. Este
processo de aprovacdo ocorre apenas em casos de
condominios residenciais que exigem os projetos de
alteracdo no local a ser feita a obra.

Com isso, a engenheira desenvolve o cronograma da
obra e entra em contato com a equipe terceirizada a
medida que surge o trabalho, tendo um tempo de
3h30min para isso, sendo o processo bem rapido.

Concomitante a isso, a estagiaria ja realiza os pedidos
de compra para o inicio da obra, levando até 5 dias entre
o pedido e a chegada dos materiais na obra ou a retirada
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no local de venda. Este processo ocorre
constantemente, a medida que se torne necessaria a
compra de cada material na respectiva etapa da obra.

Todos os dados de orgamento, cronograma, notas
fiscais, pagamentos e recebimentos sdo langados no
sistema da empresa diariamente para o controle
administrativo financeiro.

Somando-se os lead times, obteve-se um tempo total de
aproximadamente 26 dias uteis entre o primeiro contato
do cliente e o inicio efetivo da obra.

4.3 Desperdicios identificados no fluxo

Um dos problemas observados ¢ a dificuldade de
transmitir, de maneira compreensivel, as informagdes
gerenciais e operacionais entre si, principalmente para
o pessoal de execug@o. Nao sdo repassadas na totalidade
ou com clareza as informagdes necessarias para o
desenvolvimento das atividades, ocorrendo falhas na
informagdo. As informagdes sdo perdidas e, com isso,
ha a necessidade de dispor recursos para reparar a falta
de informacao.

A espera por validagdes, aceites e retorno de ligagdes
causam o acumulo de trabalho e fluxo irregular das
atividades, principalmente nas interfaces externas, ja
que ndo permite que o fluxo seja seguido sem as
interrupgdes destas questoes.

Foi possivel verificar um outro desperdicio no fluxo, a
checagem desnecessaria: tempo gasto para as
verificagdes e retrabalhos. Este desperdicio é constante
na rotina de trabalho do escritério, em que grande parte
das atividades sdo verificadas e validadas, mesmo
quando sdo atividades simples. Isso ocorre,
principalmente, quando se verificam atividades que sdo
passadas no fluxo entre pessoas de niveis hierarquicos
diferentes, expondo que ndo ha confianga nos trabalhos
executados.

Os processos ndo sdo padronizados: na execugdo das
tarefas, ndo existe uma melhor sequéncia para a
execucdo e cada integrante da empresa executa a tarefa
de uma maneira, nao seguindo um determinado modelo,
método ou ferramenta. Assim, ha uma variacdo no
resultado do servigo, nem sempre obtendo o mesmo
padrdo de qualidade.

Nao existem indicadores na area: a medicdo de
desempenho exerce um papel consideravel nas
organizagdes, pois representa um processo de
autocritica e de acompanhamento das atividades e das
agoes e decisOes que sdo tomadas durante sua execugao
(HERZOG, 2003). O que ndo ¢ medido ndo pode ser
gerenciado. Verificou-se que a empresa ndo tem
nenhum tipo de indicador que permita quantificar ou
qualificar o desempenho da empresa e dos
colaboradores.

4.4 Propostas de Melhorias

Foram analisadas propostas de melhorias que
proporcionassem uma reducdo e até mesmo eliminagao
destes desperdicios identificados no escritorio. Pode-se
observar no MFV o apontamento das melhorias no
fluxo, de acordo com a sua necessidade especifica:

A comunicag@o cumpre um papel essencial na geréncia.
Comunicar-se de maneira eficiente com a equipe,
informando novos projetos, atividades necessarias para
inicio dos projetos, o escopo dos projetos, as metas e
objetivos, ¢ exigéncia fundamental nas empresas
competitivas. Para que possa ocorrer uma melhor
interface entre os processos do fluxo, € essencial que
haja uma comunicacdo eficiente entre os responsdveis
na empresa. Organizar uma reunido de inicio de projeto,
com toda a equipe envolvida promovendo o
alinhamento de todas as informagdes e especificacdes
necessarias ao seu desenvolvimento ¢ uma melhoria
essencial. Assim, todos ficam alinhados com o escopo
do projeto e seus respectivos requisitos.

A gestdo visual se apresenta como uma boa ferramenta
que possibilita visualizar o todo, estruturar as atividades
da empresa, monitorar ¢ melhorar o desempenho. Pode
ser desenvolvida a gestdo a vista com quadros que
elencam as atividades chaves que agregam valor ao
fluxo dos processos da empresa. Assim, promove-se
melhor colaboracdo, engajamento e comunicagdo da
equipe, estimulando responsabilidades distribuidas e
melhor qualidade devido a politicas explicitas.
Também se consegue monitorar e gerar indicadores de
rotina do escritério, podendo ser avaliado se ha um
fluxo continuo dos processos.

Estimular o uso de um banco de dados unico para todos
os envolvidos no projeto, diminuindo verificagdes e
retrabalhos. Padronizar via sistema informatizado a
forma de registro de dados e de documentagdo de forma
a facilitar o acesso as informagdes e evitar perdas.

Definir com os envolvidos em cada etapa o melhor
fluxo de atividades evitando interrupgdes e esperas.
Pode ser feito mapeando cada processo chave para a
entrega de resultado e priorizando as tarefas que
agregam valor ao processo. Assim, também ¢ possivel
criar padronizagdes para as atividades, estabelecendo
um modelo de trabalho Unico e entdo diminuir as
possibilidades de escapes e¢ diferentes formas de se
fazer as atividades, melhorando a eficiéncia operacional
€ as entregas.

Criar indicadores para controlar as atividades
operacionais do fluxo, cotacdes ¢ abertura de propostas,
0s quais sdo extremamente importantes porque, através
deles, € possivel se ter uma ideia de como a empresa
esta se comportando e servem de base para a construgao
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dos planos de agdo para a melhoria do ambiente
empresarial, assim como defini¢do de metas.

Recomenda-se ainda uma orientacdo, treinamento e
conscientizacao dos colaboradores quanto a filosofia
Lean e ainda realizar treinamentos com o objetivo de
estruturar o projeto para implantar as melhorias, junto a
criagdo de um Mapa de Fluxo de Valor da situagdo
futura almejada com elas.

Com essas agdes ¢ possivel proporcionar aumento de
eficiéncia, produtividade e qualidade gerando reducao
de desperdicios e custos e, assim, beneficiando
diretamente o cliente final do fluxo, que ainda tera uma
visao melhor da empresa.

5 CONCLUSOES

Observou-se que a aplicagdo do conceito Lean Thinking
associada a utilizagdo da ferramenta do Mapa de Fluxo
de Valor ¢ importante para a melhoria continua dos
processos e reducdo dos desperdicios em ambientes
administrativos. O MFV proporciona a identificagdo de
todo o fluxo da empresa e durante sua constru¢do os
desperdicios tornam-se evidentes, o que possibilita a
proposicdo de melhorias.

O estudo de caso permitiu detectar fontes de
desperdicios no fluxo administrativo de processos e
informagdes no escritorio, podendo ser corrigidos na
busca de aumentar a eficiéncia e produtividade do
ambiente de trabalho.
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Apéndice A — Mapa de Fluxo de Valor Atual
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