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RESUMO

Propostas de melhorias nos processos administrativos de uma empresa construtora a

partir da aplicagdo do lean office.

A insercdo do /ean na construcao civil em conjunto com os beneficios advindos por ele
vem impulsionando o interesse das empresas na ado¢do da filosofia lean no escritdrio,
a qual é denominada de lean office. O exterminio dos desperdicios existentes e a
definicao de melhorias no escritdrio focada nos fluxos de documento, de processos e
de informagdes vinculadas aos clientes sdao desafios impostos a concretizacao destas
melhorias. Além disso, o pouco conhecimento das empresas a respeito de seus
processos administrativos acaba dificultando o diagnostico destas atividades que nao
agregam valor, culminando no questionamento de “como minimizar os desperdicios
gerados na drea administrativa de empresas construtoras?”. Diante desta
problematica, esta dissertacdo objetiva propor melhorias nos processos
administrativos de uma empresa construtora a luz da filosofia do pensamento enxuto.
Além disso, visa também analisar criticamente os fluxos mapeados destes processos na
busca de desperdicios; elaborar os mapeamentos dos fluxos de valor (MFV) futuro e
analisar as interfaces entre os setores administrativos mapeados. Para a obtencao
destas metas, a metodologia utilizada foi dividida em trés etapas: escolha do fluxo de
valor, estudo de caso e andlise de dados. A escolha do fluxo de valor compreendeu na
definicdo de quais os setores administrativos da empresa que seriam estudados. Ja o
estudo de caso foi dividido em cinco fases: elaboracdo dos Mapeamentos de Fluxo de
Valor (MFVs) no estado atual dos setores escolhidos, identificacdo de métricas leans
capazes de demonstrar o impacto dos esforcos de implementagcdo das melhorias,
estudo da interface entre estes setores administrativos, validacdo de propostas de
melhorias e esboco dos MFVs no estado futuro. A andlise de dados compreendeu os
MFVs atuais e as fontes de evidéncias utilizadas, o diagndstico de desperdicios dos
processos e suas respectivas classificacGes e a analise de propostas de melhorias
sugeridas que pudesse otimizar o fluxo dos setores. Além disso, foi analisada também
a interface dos setores mapeados. Os resultados de pesquisa apontam a escolha de
cinco departamentos administrativos, sendo eles suprimentos, manutencao,
financeiro, contabilidade e recursos humanos. Para cada setor foi elaborado o MFV
nos estados atuais e futuros, identificadas as perdas e suas classificagdes e validadas as
propostas de melhorias capazes de demonstrar eficdcia através da estimativa dos
tempos de realizacdo das atividades (TRAs) e dos tempos de permanéncias (TPs). E por
fim, foi elaborado um MFV generalizado envolvendo todos os setores, o qual permitiu
ilustrar o modo interacdo entre os departamentos e as principais informacdes
permutadas entre eles em um so6 esboco.

Palavras-chaves: lean office, mapeamento de fluxo de valor, desperdicios, processos
administrativos.



ABSTRACT

Proposals for improvements in administrative procedures of a construction

company from the application of lean office.

The insertion of lean in construction together with its benefits arises the corporate
interest in adopting the lean philosophy in the office, which is called lean office.
The extermination of the existing waste and defining improvements in office
focused on flows of document, process and information related to customers are
challenges to achieving these improvements. Furthermore, most companies have
little knowledge regarding their administrative processes what makes it difficult to
diagnose activities that do not add value, culminating in the questioning of "how to
minimize the waste generated in the administrative area of construction
companies?”. Faced with this problem, this paper aims to propose improvements
in administrative processes of a construction company in the light of lean thinking
philosophy. Furthermore, it also aims to critically analyze these processes mapped
streams in search of waste; elaborate Value Stream Mapping (VSM) for future state
and analyze the interfaces between administrative sectors mapped. To obtain
these goals, the methodology used was divided into three steps: choose the value
stream, study case and data analysis. The choice of the value stream comprises the
definition of the administrative sectors of the company that would be studied,
namely supply, maintenance, finance, accounting and human resources. Since the
study case was divided into five phases: formulation of Value Stream Mapping
(VSM) in the current state of the chosen sectors, identifying lean metrics which
would be able to demonstrate the impact of efforts to implement the
improvements, study of the interface between these administrative sectors,
validation of the proposals for improvements and drafts of VSMs in the future
state. Data analysis consisted of VSMs in current state and sources of evidence
used, the diagnosis of the waste in processes and their respective classifications
and analysis of proposals suggested improvements that could optimize the flow of
sectors. Furthermore, the interface of mapped sectors was also analyzed. The
research findings point to the choice of five administrative departments, namely
supplies, maintenance, finance, accounting and human resources. For each sector a
VSM was prepared in current and future states identifying theirs losses and ratings
and the proposed improvements can demonstrate effectiveness through
estimation of Task Accomplishment Times (TATs) and Permanence length (PL).
Finally, we designed a generalized VSM involving all sectors, which enabled to
illustrate how interaction between departments and key information exchanged
between them in one sketch.

Keywords: lean office, value stream mapping, waste, administrative processes.



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 3-1 ETAPAS DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR....comtueeeressssssessesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 60
FIGURA 3-2 [CONES UTILIZADOS PARA O MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR w.cuvuvvvveeeeeessssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssses 61
FIGURA 4-1 ETAPAS DE PESQUISA....ottuueueteresssessesssssssssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssesssessssssssssnes 91
FIGURA 4-2 METODOS UTILIZADOS PARA O MAPEAMENTO DE FLUXO ATUAL DOS SETORES ADMINISTRATIVOS......... 92
FIGURA 4-3 DADOS OBTIDOS AO FINAL DA PRIMEIRA ETAPA DAS ENTREVISTAS. ..ccuvvuersesserssessesessessssssessssssessessssssssssssess 96
FIGURA 4-4 ROTEIRO DE OBSERVAGAQ PARTICIPANTE ..ccuecuueeruesssesssesssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssanes 98
FIGURA 4-5 ESBOCO DE ATIVIDADES, TRA E TP NO IMFV ...ttt sssss s ssssssessssssssssssssensesaes 99
FIGURA 4-6 PLANILHA DE APRESENTACAO DOS TRAS E TPS ..curuveerrreerrestsesssssssssssssesssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssses 100
FIGURA 4-7 DADOS OBTIDOS AO FINAL DA SEGUNDA ETAPA DAS ENTREVISTAS wovueruseessreesssesssmsssssssesssesssssssssssssssssssssssssessnes 101
FIGURA 4-8 ESBOCO DA REPRESENTAGAO DAS ATIVIDADES NO MEV .....rrinsesnensinsessssssssssssssesssssesssssssssessssseens 105
FIGURA 5-1 ORGANOGRAMA GERAL DA EMPRESA ...ovvutnieuiesesmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasses 109
FIGURA 6-1 CARIMBO DE INSPECAO DE MATERIAL..uvvuruesessssesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssessssasssssssssssssssssssssssssases 119
FIGURA 6-2 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL — SETOR DE COMPRAS......cruuiermenerresseessessersssssesssssssssessesseens 121
FIGURA 6-3 EXEMPLO DE PROGRAMACAO MENSAL DE ENVIO LISTA DE PEDIDOS DE MATERIAIS.....ccoevueremeesersnssnees 135
FIGURA 6-4 REQUISICAO DE SOLICITAGAO DE MATERIALS ..c.vcovuierrerreunessesssssssssesssssssssssessessssssssssessessessssssssssssessssssssessnen 136
FIGURA 6-5 REGISTRO DE TRANSFERENCIA DE MATERIAIS cc.uucouiueeesessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 138
FIGURA 6-6 ESBOCO DE BIFURCACOES DE PERGUNTAS NO MEV ...t ssssssssssssssssesssssssns 143
FIGURA 6-7 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO- SETOR DE COMPRAS......vcuriemmeserrssssessesssrssessesssssssssesssssnens 144
FIGURA 7-1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL- SETOR DE MANUTENCGAO.....cosuuremresseeserseessssssesssessssssees 150
FIGURA 7-2 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO- SETOR DE MANUTENGAQ.......cosuumremersersernessesssesssssees 167
FIGURA 8-1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL- SETOR FINANCEIRO ...cvuureeeerneesessessesssesssssssesssesssssannes 173
FIGURA 8-2 CHECK LIST DE VERIFICAGAOQ DO SETOR FINANCEIRO ...c.vcesueteetreureasssssssessessessssssssssesssssssssssessesssssssasssssanen 184
FIGURA 8-3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO — SETOR FINANCEIRO .....cureeneereeseessenserssesessssssessesssssnens 188
FIGURA 9-1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL- SETOR DE CONTABILIDADE .....covvvumeenernsrnnsssssssessssssssanees 193
FIGURA 9-2 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO- SETOR DE CONTABILIDADE.....ccoomeumermernesmssssssesssssanees 201
FIGURA 10-1 ORGANOGRAMA OBRA....cvvuritressessessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 203
FIGURA 10-2 MATRIZ DE RESPONSABILIDADES ...couvuurssesssssesssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 204
FIGURA 10-3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL- SETOR DE RECURSOS HUMANOS ......ocrernreerrrersesesneeens 207
FIGURA 10-4 CADASTRO DE FUNCIONARIOS w.ovvuueerersnessesnessssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasees 213
FIGURA 10-5 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO- SETOR DE RECURSOS HUMANOS........ocoseurenmeenerseenees 219
FIGURA 11-1 INTERAGAO ENTRE OS SETORES ADMINISTRATIVOS MAPEADOS ....coueemreeeserssessssssessessssssssssesssesssssssees 222
FIGURA 11-2 INFORMACOES PERMUTADAS ENTRE OS SETORES ADMINISTRATIVOS..uucvureesmresmmsssmssssesssssssssssssssssssans 224
FIGURA 11-3 INTERACAO DO SETOR DE MANUTENGAO COM OS DEMAIS SETORES .uvveeussressreesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes 226
FIGURA 11-4 INTERACAO DO SETOR DE COMPRAS COM OS DEMAIS SETORES wvucuvtesssssssssessrssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssasanes 227
FIGURA 11-5 INTERAGAO DO SETOR DE CONTAS A PAGAR COM OS DEMAIS SETORES ...ccvvueurismesesersmesessssssssessssnens 230

FIGURA 11-6 INTERACAO DO SETOR DE CONTABILIDADE COM OS DEMAIS SETORES..ccucuueuesressssessessessesssssssesssssssassessesanen 232



FIGURA 11-7 INTERACAO DO SETOR DE CONTAS A RECEBER COM OS DEMAIS SETORES.....uevureerssresessessesssssssesssssssssssesanen 233

FIGURA 11-8 INTERAGAO DO SETOR DE RECURSOS HUMANOS COM OS DEMAIS SETORES .....vvueeueurersesesesssessesssseens 233

LISTA DE TABELAS

TABELA 2-1 COMPARATIVO ENTRE MANUFATURA E ESCRITORIO ACERCA DOS CINCO PRINCIPIOS DA PRODUGAO ENXUTA. .....35
TABELA 3-1 RELACAO DE ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR ENTRE ESCRITORIO E MANUFATURA.....vcuumrsssisennnns 69
QUADRO 4-1 QUESTIONAMENTOS AUXILIADORES NA IDENTIFICAGAO DE MELHORIAS ...ccvuuersssreresssssssssssssssssssssssasssssssssseses 103
TABELA 6-1 TRA E TP FINAIS (HORAS) SITUACAO DE MAIOR E MENOR DESPERDICIO - SETOR DE COMPRAS......... 143
TABELA 7-1 TRA E TP FINAIS (HORAS) SITUACAO DE MAIOR E MENOR DESPERDICIO - SETOR DE MANUTENGAO. 166
TABELA 8-1 TRA E TP FINAIS (HORAS) SITUAGCAO DE MAIOR E MENOR DESPERDICIO - SETOR FINANCEIRO......... 187
TABELA 9-1 TRA E TP FINAIS (HORAS) FLUXO UNICO - SETOR DE CONTABILIDADE ....everusressssensssensssssssassesssseseses 200

TABELA 10-1 TRA E TP FINAIS (HORAS) SITUAGAO DE MAIOR E MENOR DESPERDICIO - SETOR DE RECURSOS

HUMANOS .overeerieuseesseessssssssssssssesssssssssssesssesssssssssssssssesssssssssssesssesssasssssssesssesssssssesssesssesssssssesssesssesssnsssesssesssnsssssssasssesssnsens 218
TABELA 11-1 TABELA SETORES MAPEADOS X SETORES RELACIONADOS ...euvvueeseesmrsessessssssessessssssesssssssssssssssssssssssssssssesssssnsas 223
TABELA 11-2 SETORES RELACIONADOS E SUAS INTERAGOES ....couuurereemeesenssesssesseesssessssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssens 225

LISTA DE QUADROS
QUADRO 6-1 DIRETRIZES PARA AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS c.vuveuuseesserssersrsssesssesssesssssssesssesssssssssssesssessssasees 120
QUADRO 6-2 INDICADOR DE ENTREGA DE ORDENS DE COMPRA w..cuvuesiusesessssessssessssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 126
QUADRO 6-3 INDICADOR DE LIBERAGCAO DE ORDEM DE COMPRA EM DEZ DIAS......ouuumermermersssssssssmssssssssssssssssasssnees 128
QUADRO 6-4 INDICADOR DE DESEMPENHO DE FORNECEDOR DE MATERIAL couuevsueesseessessessssssessesssssssssssesssssssssssssssssssssssees 130
QUADRO 7-1 INDICADOR DE TEMPO DE RESPOSTA A SOLICITAGAO DE MANUTENGAO......ccnmrumresserersssssssssessessssssees 156
QUADRO 7-2 INDICADOR “AUMENTAR A SATISFAGAO DOS CLIENTES NA MANUTENGAO ....covvumermermernssssssesssssssssanees 157

QUADRO 8-1 INDICADOR DE CONFORMIDADE DE DOCUMENTAGCAO PARA PAGAMENTOS ...uucuieseneasersesessssssessesssseens 186



10

SUMARIO
1. INTRODUCAO 14
1.1 CONTEXTO 14
1.2 OBIETIVOS 20
1.3 DELIMITACOES DA PESQUISA 20
2. FUNDAMENTACAO TEORICA LEAN OFFICE 22
2.1 INTRODUGAO 22
2.2 LEAN NO ESCRITORIO 25
2.2.1 CARACTERISTICAS DO ESCRITORIO 27
2.2.2  PRINCIPIOS DO PENSAMENTO ENXUTO 31
2.3 CONSEQUENCIAS DO LEAN OFFICE 36
2.4 IMPLANTACAO DO LEAN OFFICE 38
2.5 FERRAMENTAS DO LEAN OFFICE 45
3. MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR E DESPERDICIOS 56
3.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR 56
3.1.1 ASETAPAS DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR 58
3.1.2 VANTAGENS DO MFV 63
3.1.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR NO ESCRITORIO 65
3.2 DESPERDICIOS NO ESCRITORIO 68
3.2.1 CLASSIFICACAO DOS DESPERDICIOS 70
3.2.1.1 Método do MFV para o escritdrio enxuto 70
3.2.1.2 Escritério Kaizen 77
3.2.1.3 Guia do Escritério Enxuto 83
3.2.2 EXEMPLOS DE DESPERDICIOS ADMINISTRATIVOS 83
4. METODOLOGIA 85
4.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA 86
4.2 ESTUDO DE CASO UNICO 88
4.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA 90
4.3.1 ETAPAEXPLORATORIA 91
4.3.1.1 Escolha do fluxo de valor 91



11

4.3.2 ESTUDO DE CASO 92
4.3.2.1 Mapeamento de fluxo de valor no estado atual 92
4.3.2.1.1 Analise documental 92
4.3.2.1.2 Entrevistas 94
4.3.2.1.3 Observagao participante 97
4.3.2.2 Identificacdo de métricas leans 98
4.3.2.3 Estudo da interface entre os setores administrativos 101
4.3.2.4 Propostas de melhorias 102
4.3.2.5 Mapeamento de fluxo de valor no estado futuro 103
4.3.2.5.1 Esboco do MFV 104
4.3.3  ANALISE DE DADOS 105
5. ESTUDO EXPLORATORIO 107
5.1 FASE EXPLORATORIA 107
5.1.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA 107
5.2 ESTUDO DE CASO/ ANALISE DOS DADOS 115
6. SETOR DE COMPRAS OU SUPRIMENTOS 117
6.1 IMAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 117
6.2 ANALISE DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 122
6.2.1 DESPERDICIOS DIAGNOSTICADOS 122
6.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO 132
6.4 ComPILACAO DOS TRAS E DOS TPS DO SETOR 142
6.5 CONSIDERAGOES FINAIS 145
7. SETOR DE MANUTENCAOQO 146
7.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 146
7.2 ANALISE DO MFV NO ESTADO ATUAL 151
7.2.1 DESPERDICIOS DIAGNOSTICADOS 151
7.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO 158
7.4 ComPILACAO DO TRA E DO TP DO SETOR 165
7.5 CONSIDERAGOES FINAIS 168
8. SETOR FINANCEIRO 169




12

8.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 169
8.2 ANALISE DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 174
8.2.1 DESPERDICIOS DIAGNOSTICADOS 174
8.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO 179
8.4 COMPILACAO DO TRAEDO TP DO SETOR 187
8.5 CONSIDERACOES FINAIS 189
9. SETOR DE CONTABILIDADE 190
9.1 MAPEAMENTO DE FLUXO0 DE VALOR ATUAL 190
9.2 ANALISE DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 194
9.2.1 DESPERDICIOS DIAGNOSTICADOS 194
9.3 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR FUTURO 196
9.4 COMPILACAO DOS TRA EDOS TPS DO SETOR 200
9.5 CONSIDERACOES FINAIS 202
10.SETOR DE RECURSOS HUMANOS 203
10.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 203
10.2 ANALISE DO MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR ATUAL 208
10.2.1 DESPERDI{CIOS DIAGNOSTICADOS 208
10.3 MAPEAMENTO DE FLUXO0 DE VALOR FUTURO 211
10.4 CoMPILACAO DO TRAEDO TP DO SETOR 218
10.5 CONSIDERAGOES FINAIS 220
11. INTERFACE ENTRE OS SETORES ADMINISTRATIVOS 221
11.1 SETOR DE MANUTENCAO 225
11.2 SETOR DE COMPRAS OU SUPRIMENTOS 226
11.3 SETOR DE CONTAS A PAGAR 228
11.4 SETOR DE CONTABILIDADE 231
11.5 SETOR DE CONTAS A RECEBER 232
11.6 SETOR DE RECURSOS HUMANOS 233
11.7 CONSIDERAGOES FINAIS 234
12. CONSIDERACOES FINAIS 235
12.1 CONSIDERACOES ACERCA DA PESQUISA 235
12.1.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS 237



13

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 238
APENDICES 248
APENDICE 4.1 ROTEIRO DE ENTREVISTAS 249
APENDICE 6.1 ORDEM DE COMPRA 251
APENDICE 6.2 CRITERIOS PARA RECEBIMENTO DE MATERIAIS CONTROLADOS 253
APENDICE 6.3 REGISTRO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS 255
APENDICE 6.4 REGISTRO DE AVALIACAO GERAL DE FORNECEDORES 257
APENDICE 6.5 PROCEDIMENTO DE AQUISICAO 259
APENDICE 6.6 ESTIMATIVA DE TRA E TP DO SETOR DE COMPRAS 264
APENDICE 7.1 REGISTRO DE SOLICITACAO DE CLIENTE 266
APENDICE 7.2 PROCEDIMENTO DE SOLICITACAO DE CLIENTES 268
APENDICE 7.3 REGISTRO REVISADO DE SOLICITAGAO DE CLIENTES 271
APENDICE 7.4 ESTIMATIVA DE TRA E TP DO SETOR DE MANUTENCAO 273
APENDICE 8.1 ESTIMATIVA DE TRA E TP DO SETOR FINANCEIRO 275
APENDICE 9.1 ESTIMATIVA DE TRA E TP DO SETOR CONTABILIDADE 277
APENDICE 10.1 TABELA DE COMPETENCIAS 279
APENDICE 10.2 REGISTRO DE PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE TREINAMENTO 281
APENDICE 10.3 FICHA DE IDENTIFICACAO E AVALIACAO DE COMPETENCIAS- OBRA 283
APENDICE 10.4 PROCEDIMENTO DE RECURSOS HUMANOS- COMPETENCIAS 285
APENDICE 10.5 PROCEDIMENTO DE RECURSOS HUMANOS- TREINAMENTO 288
APENDICE 10.6 FICHA DE COMUNICACAO INTERNA DE DESLIGAMENTO 291
APENDICE 10.7 ESTIMATIVA DE TRA E TP DO SETOR DE RECURSOS HUMANOS 293
APENDICE 11.1 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR GERAL NO ESTADO ATUAL 295



14

1. INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados o contexto no qual esta pesquisa esta inserida bem
como a justificativa, a questdo de pesquisa, os objetivos, as delimitagGes para o

desenvolvimento deste trabalho e a estrutura da dissertagao.
1.1 Contexto

Atualmente, parecem existir claros indicios de que o setor imobiliario esta fortemente
aquecido no Brasil. Isto pode ser visto pelo nimero de novos lancamentos e pelo
vigoroso crescimento do preco de venda dos imdveis ocorrido nos ultimos anos
(MENDONCA, SACHSIDA, 2012) Este ramo vem experimentando mudancas a partir da
modificacdo do perfil de seus clientes, os quais passaram a exigir produtos de
gualidade com prazos menores (FONTANINI, 2004). Em meio a concorréncia entre
empresas, a busca pela melhoria em atividades e produtos vem se tornando o grande

diferencial (OLIVEIRA et. al., 1998).

Motivadas pela crescente competicao no mercado de construcao e pela valorizacao do
papel dos clientes na economia nacional, muitas empresas de construcdo e de
prestacdao de servicos de projeto tém se engajado na implantacdo de inovacdes
técnicas e organizacionais em seus processos (FABRICIO, et al., 2000). Deste modo, a
industria da construcdo civil vem tentando se adaptar a este cenario por meio de
técnicas de gerenciamento e de producdo utilizadas por setores industriais, sendo um
grande exemplo, a utilizacdo do Sistema Toyota pela industria automobilistica

(FONTANINI, 2004).

A inser¢do da filosofia enxuta nos canteiros de obra e os beneficios advindos da
mesma impulsionam o interesse das empresas na adoc¢do da filosofia lean no
escritério. Rodrigues e Picchi (2010) analisaram 32 publicagdes envolvendo a aplicagdo
do lean thinking na construcdo de edificacdes no Brasil. Os resultados apontaram

diversos beneficios a partir da implantacao desta filosofia, dentre eles: aumento da
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transparéncia do processo, reducdo de variabilidade, desperdicios, custos, prazos,
reducdo das equipes de trabalho, aumento da produtividade e da qualidade. Segundo
Conte (1998), com a adogdo do modelo de gestdo da produc¢do baseado na construcdo
enxuta, resgata-se a importancia fundamental das funcGes de planejamento, projetos
e rede de suprimentos para cada empreendimento. Atualmente, as empresas
evoluiram na sua problematica e vislumbram a implementacao da filosofia lean nos
setores administrativos de financas e de projetos, bem como em fornecedores
estratégicos (BARROS NETO; ALVES, 2007). Assim, diante desta afirmacdo e dos
beneficios advindos por meio da filosofia enxuta, pode-se prever o aumento do
interesse da aplicacdo dos conceitos lean em setores pertencente a administracao.
Segundo Turati (2007) as praticas lean apresentam progressos na manufatura,
surgindo uma possibilidade de apresentar bons resultados do ponto de vista da
eficiéncia e da economia quando aplicadas aos setores administrativos. Ou seja, as
benfeitorias adquiridas por meio dos resultados obtidos mediante a aplica¢do do lean
tendem, cada vez mais, a incentivar a adoc¢ao de praticas lean envolvendo os processos
administrativos das organizacOes, surgindo neste contexto a filosofia enxuta no

ambiente administrativo — o lean office.

O interesse e o numero de casos de aplicacdo do conhecimento lean nos mais diversos
tipos de processos e organizacdes vem se mostrando crescente ao longo dos ultimos
anos. Ainda que preliminares, os resultados tém sido animadores e, cada vez mais,
parece estarmos caminhando para a consolidacdo do conhecimento lean aplicado a
servigos e fluxos de trabalho predominantemente administrativos (BATTAGLIA, 2007).
Para Fontanini e Picchi (2008), a aplicacdo da mentalidade enxuta vem sendo adaptada
e ampliada do ambiente de producdo para diversos outros setores, sendo utilizada em
areas administrativas e com resultados muito positivos. O Lean Thinking e sua
aplicacdo vém sendo ampliados, do ambiente de producao, para areas administrativas,

com grande sucesso (SHOOK, 2003).

Atualmente, muitas empresas sdo incentivadas a adotar uma politica enxuta no

escritorio visto que ha uma quantidade superior de funcionarios em relacdo ao espaco
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disponibilizado (HASLAM, 2010). Além disso, o pensamento enxuto promove feedback
imediato sobre os esforcos para transformar desperdicio em valor (WOMACK; JONES,

2004).

Os conceitos acerca do lean office propostos por Tapping e Shuker (2003) servem
como norteadores para o processo de insercdo desta filosofia em empresas, uma vez
gue estd diretamente relacionada ao aprimoramento do fluxo de trabalho e do
exterminio dos desperdicios existentes em atividades ligadas a area administrativa.
Além disso, objetivam melhorias nos fluxos de documento, processos e informacgdes
necessarios para atender aos clientes, desde o pedido até a entrega (HEINDMAN,

2007).

Tapping e Shuker (2003) afirmam que a filosofia lean ndo é um compromisso e sim um
esforco continuo que permite as organizagbes alcangarem um status de classe
mundial. Sua aplicacdo proporciona que toda a empresa trabalhe e pense da mesma
maneira, visando a eliminar esforcos desnecessarios e fazendo com que todos, ao
mesmo tempo, direcionem-se a uma mesma meta (HOLMES, 2007). Para Ferro (2006),
0 sucesso em longo prazo dessa filosofia aplicada em servicos deve-se ao modo de
pensar lean e deve estar em todas as areas de negdcios, principalmente quando se
trata de trabalhos administrativos. Portanto, ndo basta selecionar algumas dreas
negligenciando, por exemplo, as atividades administrativas, deve-se transformar a

empresa como um todo (TAPPING E SHUKER, 2003).

Estudos e iniciativas, como de Reis (2004), Picchi e Battaglia (2004) e Tapping e Shuker
(2003), tém sido desenvolvidos aplicando ferramentas Jean em processos
administrativos com o objetivo de racionalizar as atividades envolvidas no fluxo de
negdcios da construcdo civil. Em relacdo aos demais negécios, Turati (2007) realizou
um estudo da aplicacdo do lean office no setor publico comprovando que os
procedimentos publicos administrativos apresentaram desempenho superior apds a
aplicacdo da filosofia enxuta. Jaeguer (2010) também fez o estudo da aplicacdo do /ean
office em uma distribuidora de chopp a fim de eliminar desperdicios obtendo sucesso.

Scuccuglia e Lima (2004), por sua vez, propuseram a criacdo de um sistema enxuto em
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processos administrativos na area comercial de cilindros de laminag¢do na Acos Villares
S.A,, resultando em melhorias com enfoque na padronizacdo das atividades. Ja Lima et
al (2009) apresentaram melhorias para o processo administrativo de um érgdo publico
responsdvel pela elaboracdo de projetos voltados a habitacdo de interesse social
identificando, portanto, atividades que ndo agregam valor. Silva e Maués (2009)
também verificaram o potencial da aplicagdo da mentalidade enxuta na fase de
aprovacao do empreendimento publico pelo agente financeiro, lancando propostas de
melhorias que a tornasse mais produtiva. Ja Fontanini e Picchi (2005) realizaram um
estudo exploratdrio da aplicacdo da ferramenta lean para a aprovacao de projetos na
Prefeitura. Fontanini (2004) realizou a aplicacdo dos conceitos do lean thinking, a
partir do macro mapeamento no fluxo de suprimentos, tendo como principal objetivo
a aplicacdo desta ferramenta no fluxo de esquadrias de aluminio para obra
identificando desperdicios e propondo melhorias. Kemmer et al (2009) também
realizaram a implantacao do /lean office em uma empresa construtora, porém focaram
o setor de pagamentos com sucesso na implanta¢do. Conforme Herzog (2003), a Alcoa
e a Bosch vém tornando seus processos administrativos mais eficientes com a ajuda do
modelo de producdo enxuta da Toyota. No setor de saude, Lummus et al. (2006)
propuseram a aplicacdo da filosofia enxuta em uma pequena clinica médica, a qual
resultard no aumento da capacidade de atendimento, ndo sendo necessario adicionar
pessoas ou equipamentos; em menores tempos de espera para os pacientes, no
aumento de oportunidade de encaixe no agendamento de pacientes e na reducado dos
niveis de estresse para a equipe clinica. Endslay (2006) também propds a aplicacdo do
lean office em um consultério para a reducdo significativa do tempo de espera do
paciente na realizacdo de exames, reducdo do movimento dos mesmos na clinica e
diminuicdo das interrup¢des nos atendimentos. Entretanto, em 2003, Tapping e
Shuker ressaltaram que mesmo a aceitacdo da filosofia lean na producao em uma
parte do Japdo e da América, pouca atengao tem se dado a implementacao do /ean na

area administrativa.

Alliprandini e Meirelles (2006) perceberam que a aplicacdo da mentalidade enxuta é

bastante direcionada para o processo de manufatura, restando em segundo plano a
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aplicacdo em outros ramos como o de projeto, de aquisicdo, de administracdo, de
gestdo de recursos, dentre outros. Reis e Picchi (2003) enfatizaram a pouca atencao
dedicada as atividades administrativas de um empreendimento, ocorrendo estas antes
e apods a obra. Ainda que a aplicacdo do conhecimento lean ja seja conhecida ha algum
tempo, é possivel afirmar que as iniciativas e os resultados obtidos com
implementacbes lean em ambientes administrativos e em processos destinados a
prestacdo de servicos ainda sdo bastante pontuais (BATTAGLIA, 2007), mas outro lado

abre espacgo para um novo campo de pesquisa.

Segundo Koskela (1998), a principal motivacdo da aplicacdo da producdo enxuta na
construcdo é a incapacidade de explicar os problemas que surgem neste meio. Na area
administrativa o foco esta na informagdo e nos documentos, o que torna mais dificil a
identificacdo da origem dos desperdicios (RICO, 2007). Para Picchi (2001), a busca de
transformacdes nas empresas é dependente da dindmica de mercado, envolvendo
exigéncias de clientes, forcas competitivas, estratégias e visGes de futuro dos diversos
agentes. O estudo da aplicacdo do /lean nos setores administrativos da construcado
pode, portanto, auxiliar no gerenciamento dos setores administrativos na tentativa de
se identificar as perdas no processamento das atividades, uma vez que toda atividade

administrativa pode se tornar enxuta (TAPPING; SHUKER, 2003).

A implantacdo com sucesso dos conceitos de Producdo Enxuta em processos
administrativos de uma empresa pode representar a competitividade dessa empresa
no cendrio atual dos negdcios extremamente competitivos e globalizados
(SCUCCUGLIA; LIMA, 2004). O sistema lean encoraja os funcionarios a participar mais
ativamente nas defini¢cdes do processo de trabalho, promovendo assim um maior grau
de satisfacdo destes colaboradores (TAPPING, SHUKER, 2003). Envolve também
mudancgas nas praticas de gestdo de operagdes utilizadas para melhorar e gerenciar os
processos (WOMACK; JONES, 2004). Além disso, permite que uma maior quantidade
de trabalho seja realizada num tempo mais curto, com maior facilidade, pois as
atividades administrativas representam de 60% a 80% do custo total para se atingir a

demanda de producdo (TAPPING; SHUKER, 2003).
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Diante das conseqiéncias positivas da aplicacdo do /ean nos setores administrativos
(lean office), pode-se perceber que no processo de melhoria continua a eliminacdo de
perdas é de fundamental importancia para a sobrevivéncia das empresas no mercado
moderno (OLIVEIRA, et a/,1998). Além disso, estas podem se tornar efetivamente mais
competitivas se forem capazes de apropriar os ganhos oriundos da implantacdo da
filosofia lean (LEWIS, 2000). Assim, surge a grande motivacdo no diagndstico das
atividades que ndo agregam valor nos diversos processos realizado no escritério de
uma construtora, possibilitando assim o surgimento de propostas de melhorias que

auxiliem o gerenciamento destas atividades como um todo.

Diante do contexto supracitado, esta pesquisa vislumbra como problema de pesquisa o
pouco conhecimento das empresas a respeito de seus processos administrativos,
culminando na possibilidade da melhoria de eficiéncia dos mesmos e resultando na
reducdo de desperdicios. Assim, esta problemadtica suscita a seguinte questdo de

pesquisa:

v' “como minimizar os desperdicios gerados na area administrativa de empresas

construtoras?”

Almeja-se, portanto, que os mapeamentos dos setores administrativos de uma
construtora possibilitem um verdadeiro entendimento do funcionamento do cotidiano
de um escritdrio e permitindo assim uma visualizacdo de desperdicios de atividades
gue ndo agregam valor ao produto final, de forma que melhorias possam ser sugeridas
como forma de minimizar as perdas administrativas diagnosticadas. Para Picchi (2005),
é necessario entender a inter-relagdo entre os diversos processos com suas respectivas
atividades, dentro de um macro-processo, assim como entender a funcdo de cada

processo de apoio em relacdo ao fluxo de valor.
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1.2 Objetivos

Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo geral:

* Propor melhorias nos processos administrativos de uma empresa
construtora a luz da filosofia do pensamento enxuto.

Este, por sua vez, suscita os seguintes objetivos especificos:

* Analisar criticamente os fluxos mapeados dos processos administrativos

na busca de desperdicios.
* Analisar as interfaces entre os setores administrativos mapeados.

e Elaborar os mapeamentos dos fluxos futuro dos processos

administrativos de uma empresa construtora.
1.3 Delimitagoes da pesquisa

A realizacdo desta pesquisa apresenta algumas delimitacdes, relativas ao seu escopo,

as quais devem ser consideradas.

O estudo de caso, o qual visa realizar os mapeamentos de fluxo de valor no estado
atual e futuro diante de propostas de melhorias é realizado em apenas em uma

construtora configurando assim um Estudo de Caso Unico.

E importante destacar que o servico de contabilidade da construtora é realizado por
uma empresa terceirizada. Assim, esta empresa alocou um auxiliar contabil no
escritdrio da construtora para a realizagao de parte das atividades. Diante deste fato, a
autora realizou o0 mapeamento apenas das tarefas realizadas por este profissional ndao

entendendo as atividades realizadas externamente a empresa.

Em relacdo ao setor de compras é interessante frisar que a pesquisadora dara enfoque
as compras realizadas pela obra devido ao seu maior volume e freqiiéncia. A andlise do
setor de Recursos Humanos também sera realizada na obra devido a este mesmo

motivo. Assim, é importante entender que quando a autora menciona setor de
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recursos humanos e setor pessoal, o primeiro refere-se as atividades desenvolvidas no
canteiro da obra, entretanto o segundo faz alusdo as tarefas realizadas no escritério da

empresa construtora.

Até a finalizacdo dos resultados da pesquisa pode-se constatar que as melhorias ainda
ndo tinham sido aplicadas, sendo realizada a coleta estimada dos lead times

esperados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA LEAN OFFICE

Este capitulo ira abordar conceitos ligados diretamente a filosofia enxuta no escritdrio.
Inicialmente, a autora aborda conceitos referentes ao lean office seguidos das
caracteristicas do ambiente administrativo e dos principios do pensamento enxuto
neste ambiente. Na seqliéncia, serd abordada as conseqiiéncias do lean office nas
empresas apds sua aplicacdo, sendo explanado também o passo a passo da
implantacdo desta filosofia. Finalmente, a autora encerra este capitulo abordando as
principais ferramentas utilizadas para aplicacdo destes conceitos nos processos
administrativos. Assim, diante de todos estes conceitos permite-se um maior

entendimento acerca do assunto estudado.
2.1 Introducao

O Sistema Toyota de Producdo (STP) consiste em uma filosofia de gerenciamento de
trabalho para atender os clientes em um menor tempo possivel, com a mais alta
qualidade e com o menor custo possivel (ONHO, 1997). Baseados nesse sistema,
Womack, Jones e Ross introduziram, em 1992, o conceito de Produg¢do Enxuta como
uma forma de produzir mais, com cada vez menos recursos (WOMACK; JONES, ROSS,

1992).

Neste mesmo ano, na tentativa de engrandecer e contribuir com o avanc¢o da
construcdo civil, Koskela elaborou um trabalho de adaptacdo dos conceitos da
producdo enxuta para o ramo da construcdo, sendo este estudo denominado de Lean
Construction ou Construcdao Enxuta. Este autor percebeu que algumas ferramentas
utilizadas na fabrica ndo apresentaram aplicacdo direta no ramo da construcdo civil,
apresentando assim onze principios norteadores desta filosofia (KOSKELA, 1992 e

KOSKELA; VRIJHOEF, 2000), os quais sao apresentados a seguir.

e “Reducdo de atividades que ndo agregam valor ao produto”, o qual.

compreende a reducdo ou eliminagcdo das atividades que consomem tempo,
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recursos ou espago sem, no entanto ,contribuirem para atender aos requisitos

do cliente (KOSKELA, 1992)

e “Aumento do valor do produto através da consideracdo sistematica dos
requisitos dos clientes”. Ou seja, é necessario atender aos desejos dos clientes,
os quais devem ser reconhecidos e transformados em bens e servigos que

atendam exatamente a esta demanda (HEINECK et al, 2009);

e “Reducdo da variabilidade”. Para Isatto et al. (2000) existem duas razGes para a
existéncia da reducdo da variabilidade, sendo uma delas o ponto de vista do
cliente. Um produto uniforme em geral traz mais satisfacao, pois a qualidade
do produto corresponde as especificagbes previamente estabelecidas. Em
segundo lugar, a variabilidade tende a aumentar as parcelas de atividades que
ndo agregam valor e o tempo necessario para executar um produto uma vez
gue pode ocasionar pelas interrupcdes de fluxos de trabalho e ndo aceitacdo
dos produtos fora da especificacdo pelo cliente. Sdo exemplos de variabilidade:
variacdo dimensional nos materiais entregues; variabilidade existente na
propria execugao de um determinado processo e; variabilidade na demanda,
relacionada aos desejos e as necessidades dos clientes de um processo

(BERNARDES, 2003).

» “Reducdo do tempo de ciclo. Heineck et al (2009) recomendam trabalhar com
pequena quantidade de produtos a cada vez, garantindo que estes estejam
prontos antes de se iniciar o novo lote. A reducdo do tamanho do lote leva a

reducao do tempo de ciclo de execucao.

1 E o tempo necessario para que uma atividade da producdo perpasse o fluxo completo deste

processo (GREEF et al, 2012)



24

“Simplificacdo através da reducdo do numero de partes e passos”. Quanto
maior o niumero de componentes ou de passos num processo, maior tende a
ser o numero de atividades que nao agregam valor, sendo imprescindivel o
processo de simplificacdo (ISATTO et al., 2000). Para Bernardes (2003), a
simplificacdo pode ser entendida como a redu¢do do nimero de componentes
de um produto ou a reducdo do numero de partes ou estagios num fluxo de

materiais ou informagdes.

“Aumento da flexibilidade do produto”, o qual se refere a possibilidade de
alterar as caracteristicas dos produtos entregues aos clientes, sem aumentar
substancialmente os custos dos mesmos (HEINECK et al, 2009; ISATTO et al,
2000).

“Aumento da transparéncia do processo” objetivando o entendimento do que
cada um esta fazendo, estando descrito em manuais de procedimentos e com
identificacdes de materiais, ferramentas, estoques, dentre outros (HEINECK et
al, 2009). A transparéncia tende a facilitar a identificacio de erros,
aumentando a disponibilidade de informacdes necessarias para execucao das

tarefas, facilitando o trabalho (ISATTO et al., 2000).

“Foco no controle a longo de todo o processo”, visando entender como ocorre
a producdo de cada parte do produto e avalia-lo em conjunto (HEINECK et al,

2009).

“Melhoria continua” ao longo do tempo sem meta fixa para atendimento,

tendo apenas inicio sem fim previsto (HEINECK et al, 2009).

“Equilibrio entre as melhorias nos fluxos e nas conversdes”, ou seja, é
necessario melhorar tanto o produto e seu processo de execu¢do como
também a mdo de obra, os materiais e os equipamentos, atingindo assim um

equilibrio entre os mesmos (HEINECK et al, 2009);
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e “Benchmarking” é o processo de tomar como referéncia os melhores
procedimentos que podem ser encontrados para cada etapa da producdo e
adapta-los a empresa em questdo (HEINECK et al, 2009). Estes procedimentos
ideais podem ser encontrados nas organizacdes de mesmo setor, ou, melhor
ainda, nas firmas de outros ramos que se notabilizam pela exceléncia naquele

aspecto especifico de operacdo (HEINECK et al, 2009).

Muitos estudos mostram a filosofia /ean aplicada a melhoria de produc¢do e a melhoria
na construcdo. Autores como Koskela, L; Womack, J. P.; Jones D. T; Formoso, C;
Heineck, L; Barros Neto, J. P; Picchi, F. A; Reis, T; Bulhdes, I.R; Granja, A. D; Conte, A;
Alves, T; Maués, L. sdo alguns exemplos de pesquisadores que utilizaram a filosofia
lean aplicada em seus trabalhos. Assim, diante da solidificacdo do lean production e do
lean construction e a constatacdo dos beneficios promovidos pelos mesmos surge a

filosofia enxuta aplicada as areas organizacionais. Ou seja, surge o lean office.

2.2 Lean no escritorio

Visando a aprimorar o funcionamento das empresas, normalmente, algumas
organizacles implementam melhorias para minimizar os desperdicios e promover o
fluxo, porém, muitas vezes, sem vincular seus esfor¢cos a uma estratégia coerente e
global (TAPPING, SHUKER, 2003). Segundo Haug (2011), lean representa uma mudanca
significativa em ambientes de manufatura e escritério, sendo a maioria destas
modificacdes na gestdo e nas operacdes sdao baseadas nos principios de Womack e
Jones (2003). De acordo com Seddon (2008), repensar a concepc¢do e gestdo dos
servicos permitem melhorias reais nas organizacbes que resultam em melhores

servicos prestados ao cliente a custos mais baixos.

A aplica¢do dos principios do pensamento enxuto as atividades ndo manufatureiras e
fisicas & denominada Lean office, cujo fluxo de valor é formado pela informacdo e
conhecimento (MCMANUS, 2005, TURATI, 2007) e seu principio € minimizar e, se
possivel, eliminar perdas/ineficiéncias nos processos de negdcios (ANTONIOLI, LIMA

2010). Segundo Jaeguer (2010), Lean office é a interpretacdo dos conceitos enxutos
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com o intuito de aplica-los em fluxos de informacdes® que ndo acompanham fluxos de
materiais ou processo de montagem fisico. Ou seja, é a aplicacdo dos conceitos lean no
escritdrio. Para Almeida (2009), o Lean office é o uso da filosofia da mentalidade
enxuta para melhorar ambientes administrativos, inclusive seu fluxo de informacao,
através da reducdo de desperdicios. E a aplicacio dos principios enxutos ao
gerenciamento de materiais, pessoas e fluxos de informacdao com base em padrdes

culturais, visuais, operacionais e gerenciais (GREEF et al, 2012).

De acordo com Tapping e Shuker (2003), uma das areas mais negligenciadas é o
trabalho administrativo. O Lean office ndo nasceu de uma necessidade do escritério,
mas da adaptacdo de uma solugdo criada para a produgcdo a um novo ambiente
(ARAUJO JUNIOR, 2011). Mesmo levando em consideracdo a pouca atencdo dedicada a
implementacdo lean no escritério (TAPPING, SHUKER, 2003), a idéia de tornar também
enxutos os processos administrativos vem sendo aceita por empresas no Brasil e no
mundo com o passar dos dias (OLIVEIRA, 2008, HERZOG, 2003). As empresas visando a
atender as necessidades dos clientes da forma mais eficiente melhorando seus
processos produtivos, eliminando desperdicios e otimizando a utilizacdo de seus
recursos nas fabricas, estdao buscando também alternativas de aprimorarem seus

processos administrativos (SCUCCGLIA, LIMA, 2004).

Para um melhor desempenho, as ferramentas lean, originalmente aplicadas em
fabricas, necessitam de adaptacSes para ambientes administrativos (FONTANINI,
PICCHI, 2005). Seddon (2008) destaca que no processo de producdo o sistema puxa

"artefatos fisicos”, diferindo-se dos processos administrativos, o qual puxa

2 Fluxo de informagdo consiste em uma série de tarefas relacionadas a criagdo, ao desenvolvimento, a
producdo e a comunicagdo de determinado produto, servi¢o ou informagdo, que permeia a organizagao
onde esse recurso é criado e avaliado continuamente por meio de diversas etapas (MACHADO, TOLEDO,

2008 apud GREEF et al, 2012)
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conhecimentos intangiveis, em resposta a variedade de demandas dos clientes. Herzog
(2003) confirma que nos setores administrativos, a maior parte das atividades diz
respeito a algo intangivel, como a geracdo de informacoes, dificultando a identificacdo
dos desperdicios. Segundo Rico (2007), os processos administrativos sao diferentes dos
processos produtivos, devendo alguns pontos devem ser levados em consideragdo: na
area administrativa o processamento é de informagdes, ha maior dependéncia de
pessoas e menor de equipamento, o tempo de ciclo é altamente variavel, os estoques
sdo invisiveis, os retrabalhos e os erros raramente sdo registrados e ha baixa
padronizacdo de tarefas. Segundo a Revista Industryweek (2007), o ambiente de
producdo possui uma linha de montagem em constante movimenta¢do e ritmo,
diferindo-se do escritdrio no qual ndo ha nenhuma linha de producao visivel. Para se
entender o ambiente de aplicacdo do pensamento enxuto, faz-se necessario explanar

algumas caracteristicas do ambiente administrativo conforme o item a seguir.

2.2.1 Caracteristicas do escritorio

Um escritdrio é um local de trabalho que reldne pessoas, maquinas e materiais para o
processamento de dados e informacdes sobre determinado conteudo, empresa,
produto ou tema (GREEF et al, 2012). As atividades processadas pelas pessoas
envolvem a manipulacdo de dados, de processos e de ferramentas visuais, que sdo
compartilhadas entre colaboradores de modo que a comunicacdo, initerrupta, possa
atender aos objetivos do ambiente, no qual as mesmas pessoas estdo inseridas

(TAPPING, 2005 apud GREEF et al, 2012).

Uma das principais caracteristicas do escritdorio € o modo de organizacdo. O ambiente
administrativo distribui-se em departamentos contendo funciondrios com funcgbes
semelhantes trabalhando lado a lado. Os colaboradores deste ambiente executam um
trabalho percorrido por varios setores, representando uma pequena parte do processo

generalizado (HYER, 2002).

Em relacdo a diretoria, as decisGes no escritério necessitam de aprovacdo da alta

geréncia, ou seja, enquanto os cargos sao organizados verticalmente, o trabalho se
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move horizontalmente entre as funcdes (HYER, 2002). Conforme este autor, o
ambiente administrativo pode apresentar varias consequéncias positivas e negativas.
As positivas resumem-se na individualidade capaz de desenvolver habilidades dos
funcionarios; na delegacdo de atividades para varios funcionarios com performance
especifica para aquela atividade; na eficacia do exercimento dos supervisores no papel
técnico de lider, visto que precisam dominar apenas uma especialidade; e na facilidade
de treinamento e na flexibilidade do sistema, na qual o trabalho pode seguir qualquer
caminho necessario através de varios departamentos (HYER, 2002). O escritorio
também pode apresentar algumas consequéncias negativas como longos lead times
devido a perdas no transporte e filas dos processos, falta de feedback acerca do
desempenho dos colaboradores e presenca de lentos ciclos de resolucdo de problemas
(HYER, 2002). Outra desvantagem refere-se a dificuldade de percepcdao de melhorias
continuas globais por parte dos funcionarios, pois os mesmos muitas vezes

desconhecem a sequéncia de seus trabalhos nas etapas seguintes (HYER, 2002).

Considerando as caracteristicas do ambiente administrativo, Womack (2012) propode
alguns principios a serem seguidos pelos escritérios visando ao gerenciamento enxuto
de informagbes, uma vez que poderd proporcionar a melhoria dos processos
administrativos refletindo como uma fonte de vantagem competitiva (LAREAU,2003).

Os principios de Womack (2012) sdo:

e Simplificar cada processo para minimizar a necessidade de gerenciamento de

informacdes;

e Fazer com que cada etapa do processo tenha simplicidade e capacidade, posto
gue interrupgoes, retrocessos e falta de materiais obrigam aos gerentes a

necessidade de administragdo de informagdes adicionais.

e Programar cada fluxo de valor somente a partir de um ponto, facilitando o

gerenciamento de informagdes por todo o processo.
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e Usar um controle de produgao para os fluxos na cadeia de operagdes. Ou seja,
guando o processo fluxo abaixo utiliza um material ou informacgao, uma ordem
automatica é colocada para reabastecer o processo fluxo acima. Este processo

é denominado controle reflexivo.

* Enviar a informagdo em pequenos lotes proporcionando aos gerentes o que
fazer nos préximos 15 minutos com embasamento nos fatos ocorridos ha 15

minutos.

e Fazer um gerenciamento de informacdes transparente e intuitivo. Métodos
simples de gerenciamentos de informagGes como kanban® e kanban eletrdnico
via web, heijunka® mostram-se simples e intuitivos a maioria dos gerentes

indicando anomalias rapidamente dbvias.

Liker (2006) também cita 14 principios, os quais serdo descritos a seguir, que regem a
producdo enxuta no escritério, sendo divididos em quatro categorias: filosofia,

processo, pessoal/parceiros e solugdo de problemas.
* Filosofia: pensamento a longo prazo

01) Basear as decisGes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo

em detrimento de metas financeiras de curto prazo.
* Processo: o processo certo produzira os resultados certos

02) Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona;

3 Kanban é o termo japonés que significa cartdo. “Este cartdo age como disparador da produgio por
parte de centros produtivos presentes no processo, coordenando a produg¢do de todos os itens de

acordo com a demanda de produtos finais.” (GIANESI e CORREA, 1996)

4 Ferramenta de nivelamento de producdo garantindo a sua uniformidade através de pequenos

lotes (OHNO, 1997).
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03) Utilizar sistemas puxados para evitar a superproducao;
04) Nivelar a carga de trabalho (heijunka);

05) Implantar uma cultura de resolugio imediata de problemas, obtendo

gualidade na primeira tentativa;

06) Tarefas padronizadas sdo a base para a melhoria continua e capacitagdo dos

funcionarios;
07) Utilizar o controle visual evitando ocultagdo de problemas;

08) Utilizar somente tecnologia confidvel, completamente testada e que atenda

aos funcionarios e ao processo.

* Pessoal/Parceiros: a valorizagdo da organizacdo através do

desenvolvimento dos funcionarios

09) Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que vivam

a filosofia e repassem a mesma;
10) Desenvolver pessoas e equipes seguidoras da filosofia da empresa;

11) Respeitar a rede de parceiros e fornecedores, dasafiando-os e os ajudando a

melhorar.

e Solugdo de Problemas: a solugdo continua de problemas na origem

estimula a aprendizagem organizacional
12) Ver por si mesmo para compreender a situagdo;

13) Tomar decisGes lentamente por consenso, considerando completamente todas

as opcgdes e implementa-las com rapidez;

14) Tornar-se uma organizagdo de aprendizagem através da reflexdo e da melhoria

continua.
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Assim, a gestdo do escritério deve conceber, portanto, tarefas como simplificar
processos, flexibilizar fluxos de informacdo, reduzir tempos de resposta e prazos de
atendimento a clientes, eliminar estoques e espera entre as atividades, organizar areas
de trabalho, identificar e tratar problemas quando ocorrem e melhorar continuamente

(GREEF et al, 2012).

Diante da apresentacdo dos principios de Womack (2012) e Liker (2006) é de suma
importancia mencionar os cinco principios base da produgdo enxuta propostos por
Womack e Jones (2004), sendo eles valor, fluxo de valor, fluxo, producdo puxada e
perfeicdo, os quais também podem trazer beneficios ao escritérios uma vez aplicados.
O pensamento enxuto, de acordo com Womack & Jones (2004), é uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as a¢des que criam valor, executar essas
atividades sem interrupc¢ao toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada
vez mais eficaz. Para um maior esclarecimento, estes principios serdo explanados a

seguir.

2.2.2 Principios do pensamento enxuto

Os principios apresentados por Womack e Jones (2004) visam a tornar as empresas
mais flexiveis e capazes de responder efetivamente as necessidades dos clientes
(CADIOLLI, PERLATO, 2008). Baseando-se nas caracteristicas do escritério e levando em
consideracgdo os cinco principios para o pensamento enxuto, McManus (2005) afirma
gue conceitos referentes a valor, fluxo de valor, fluxo, producdo puxada e perfeicdo
devem ser readequados para a engenharia de processos administrativos, conforme as

definicdes a seguir.

Valor

O primeiro grande desafio de qualquer iniciativa lean é a identificagdo precisa do que o
cliente percebe como valor. Baseado nesta percep¢dao pode-se diagnosticar com

clareza as atividades desnecessdrias somadas aos desperdicios (BATTAGLIA, 2007).
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Para Womack e Jones (2004), valor é tudo aquilo que o cliente esta disposto a pagar.
Entretanto, o valor para o escritdrio é mais dificil de enxergar em relacdo ao valor da
fabrica, posto que os objetivos administrativos sofrem modificagdes em uma
freqliéncia consideravel comparados a manufatura, o qual é visivel em cada etapa (MC
MANUS, 2005). Assim, para o ambiente administrativo, o valor pode ser definido, e
guase certamente serd medido, mas de forma diferente em relacdo a fabrica

(WOMACK, JONES, 2004).

Fluxo de valor

Fluxo de valor é toda a¢do necessaria (agregando valor ou ndo) para que um produto
percorra todos os fluxos essenciais a sua finalizacdo (ROTHER, SHOOK, 2003). Ja para
Womack e Jones (2004), fluxo de valor é o conjunto de todas as a¢des especificas
necessarias para se levar um produto especifico a passar pelas trés tarefas gerenciais

criticas em qualquer negdcio:

a) Tarefa de solugdo de problemas que vai da concep¢do até o lancamento do

produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia.

b) Tarefa de gerenciamento da informacdo que vai do recebimento do pedido até

a entrega, seguindo um detalhado cronograma.

c) Tarefa de transformacdo fisica que vai da matéria prima ao produto acabado

nas maos do cliente.

Para Picchi (2005), fluxo de valor consiste na analise de todas as etapas e processo
produtivos ou administrativos, visando ao estabelecimento da melhor seqliéncia das
atividades que criam valor, sendo a ferramenta utilizada para esta analise o
mapeamento de fluxo de valor (PICCHI, 2005). Em um ambiente administrativo, o fluxo
de valor estd mais associado ao fluxo de informacbes. Por este motivo, o seu
mapeamento pode ndo seguir os padrées comumente apresentados para o fluxo de

materiais (ROTHER, SHOOK, 2003).
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Conforme Haung (2008), os fluxos de valor sdo, portanto, identificados e mapeados
para determinar as areas de melhoria e eliminacdo de residuos. Além disso, permitem
o fluxo e movem o processo para o ideal de resposta rapida a atracdo de clientes (MC

MANUS, MILLARD, 2002).

Assim, diante da analise do fluxo de valor, a gestdao adequada do mesmo se dara desde
gue se atendam algumas recomendacdes, tais como: a) concentracdo no
gerenciamento do fluxo de valor para um produto ou servigo especifico; b) eliminacdo
de barreiras organizacionais pela criacdo de uma empresa enxuta; c) realocacdo de
ferramentas e utilizagdo com tamanho adequado; e d) aplicacdo das técnicas enxutas

de forma que o valor possa fluir continuamente (WOMACK, JONES, 2004).

Fluxo

Fluxo é a sequéncia ideal das etapas que criam valor, visando a ndo interrupg¢do da
sequéncia (WOMACK, JONES, 2004). Os mesmos autores indicam algumas abordagens

para o estudo do fluxo, sendo elas:

a) Focalizar o produto do inicio ao fim do processo (apds a definicdo do valor e o

fluxo de valor);

b) Ignorar as fronteiras, tais como, as divisGes entre departamentos/empresas e

atribuicées funcionais, eliminando os obstdculos ao fluxo continuo;

c) Repensar as praticas e ferramentas de trabalho especificas (eliminar retro

fluxos, sucatas e paralisacGes de todos os tipos)

Devido as incertezas e as dependéncias entre as atividades no ambiente
administrativo, as interacdes entre pessoas e recursos deverdo ser planejadas e
eficientes. J4 no ambiente de fabrica, estas intera¢des representam desperdicios (MC
MANUS, 2005). O objetivo do principio do fluxo consiste entdo na redefinicdo dos
trabalhos ou fungdes, departamentos e empresas objetivando a contribui¢cdo para a

criacdo do valor em todas as etapas do fluxo de valor. O sucesso disso depende, entre
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outras coisas, de uma nova forma de pensar sobre os métodos tradicionais de
trabalho, fungbes, departamentos, empresas, praticas e ferramentas de um trabalho
especifico, a fim de eliminar desperdicios relacionados a refluxos e paradas

involuntdrias (DUARTE, SCHNEIDER, 2011).
Producao Puxada

O estado ideal do fluxo continuo é caracterizado quando é possivel reabastecer uma
Unica unidade de trabalho assim que o cliente seguinte (interno ou externo) a puxa, ou
seja, quando o sistema consegue fazer entregas a unidade just in time (ARAUJO
JUNIOR, 2011). Assim, este principio se aplica ao longo de todo o fluxo de valor e,
portanto, significa que nenhuma estagao a montante do processo deve produzir um

bem ou servigo sem a solicitagao da estagdo a jusante (MACHADO; TOLEDO, 2008)

Segundo Smalley (2008), deve-se puxar a producdo de acordo com a demanda do
cliente final. Ou seja, o sistema puxado é guiado de acordo com a necessidade da
empresa e n3o pelo takt time® (MC MANUS, 2005). Conforme Tapping e Shuker (2003),
os eventos e as atividades que ocorrem em um escritorio enxuto devem ser
controlados pelos trabalhadores e ndao ao contrdrio. No ambiente administrativo é
necessario conhecer bem os processos seguintes e o que ocorre a jusante de forma
gue o servico seja executado e seu resultado esteja disponivel no momento correto,

nem antes, nem depois (OLIVEIRA, 2007).

De acordo com Lareau (2003), os processos realizados no ambito administrativo
operacional sdo essenciais para a sustentacdo de todos os niveis administrativos de

uma empresa. O referido autor afirma que os competidores podem copiar produtos,

5 De acordo com Rother e Shook (2003), takt time é o ritmo da producio, ou seja, é a freqiiéncia na
qual se deve produzir um produto, sincronizando a velocidade de produ¢ao ao ritmo de vendas a

fim de atender a demanda do mercado
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mas dificilmente podem copiar a capacidade interna e administrativa da empresa e

como os seus colaboradores se interrelacionam com agentes externos.

Perfeicao

A perfeicdo fornece suporte aos outros principios. A continua busca pela perfeicdo
significa que, para ter sucesso, as empresas enxutas devem pensar no servigo ou no
produto, a partir do ponto de vista do consumidor (WOMACK, JONES, 2004). Alcanca-
la implica em melhoria continua dos processos e aumentos sucessivos de eficiéncia

(DUARTE, SCHNEIDER, 2011).

Para Womack e Jones (2004) o ponto fundamental para o sucesso da busca da
perfeicdo é a transparéncia em tudo somada a uma politica de processo aberto,
destinado a alinhar as pessoas e recursos com tarefas de melhorias. O processo de
desenvolvimento eficiente do produto relacionado com a perfeicdo é simplesmente
um facilitador de um melhor desempenho empresarial e organizacional (WOMACK E

JONES, 2004, MCMANUS, 2005).

Para finalizar, McManus (2005) resume e diferencia, tabela 2-1, a aplicacdo dos
conceitos lean da fabrica em relacdo ao escritério conforme as definicées ja

explanadas.

Tabela 2-1 Comparativo entre manufatura e escritdrio acerca dos cinco principios da produg¢do enxuta.

MANUFATURA ESCRITORIO

Visivel em cada o
Dificil de enxergar;

VALOR passo; objetivo ..
. objetivos mutantes
definido
Itens, materiais, Informacdes e
FLUXO DE VALOR : ’ L

componentes conhecimentos
FAZER FLUIR lnteragoe's sio lntemgoes pla.nei_]adas
desperdicios deverdo ser eficientes

DEIXAR O CLIENTE| Guiado pelo Takt | Guiado pela necessidade
PUXAR Time da empresa

Possibilita a
PERFEICAO repeticio de
ProCessos sem erros

O processo possibilita
melhoria organizacional

Fonte: MC Manus (2005)
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Apesar das diferencas entre manufatura e escritorio acerca dos cinco principios da
producdo enxuta, os conceitos do Lean Office seguem os mesmos principios do
Sistema Toyota de Producdo, ou seja, a abordagem para este ambiente ndao poderia
ser diferente, uma vez que também desenvolvem produtos que geram desperdicios

através da prestacdo de servicos (LIMA, LIMA, 2006).
2.3 Conseqiiéncias do lean office

Segundo Bhatia e Drew (2006), quando uma organizacao implementa técnicas lean as
modificacdes podem ser dolorosas. Tal processo requer um acompanhamento de
desempenho por meio de objetivos claros com metas mensurdveis que os
trabalhadores, em todos os niveis de funcdo, devem compreender, aceitar e cumprir.
Quando o desempenho alvo ndo é atingido é necessdrio agir, combatendo os

problemas de forma rapida visando o aumento eficiéncia do sistema.

A coordenacgao perfeita de processos entre administracdo e chao de fabrica é de suma
importancia para o sucesso de um negocio (SCHLOSKE, THIEME, 2010) visto que alguns
problemas da manufatura tém suas raizes no escritdrio (MCKELLEN, 2005). Com a
aplicacdo do lean office, os colaboradores passam a enxergar bons resultados através
de contribuicBes individuais e a saber que estdo se tornando, cada vez mais, eficazes
para a empresa (HOLMES, 2007). McKellen (2005) enumera alguns beneficios tipicos

de implementacao do lean office nas organizacdes:

e Melhoria da comunicagdo através da implementacdo de gestdo visual com quadros

de avisos e divulgacdo eletronica de informacdes.

e Melhor aproveitamento do espagco por meio da eliminacgdo de areas de

armazenamento de arquivos obsoletos, incentivando um armazenamento online;

e Redugbes nos prazos de entrega, posto que atrasos entre departamentos serdo

identificados e eliminados;
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* Reducdo na quantidade de papel processados. Ou seja, e-mails ndo serdo impressos

para referéncia futura, sendo processado apenas o numero necessario de fotocépias;

e Formalizacdo dos sistemas de documentacdo através da implementacdo de

procedimentos operacionais padrao;

e Menor tempo de compra de materiais de escritério ou equipamentos, eliminando

processo de "multi-aprovacdo 'encontrados em muitas empresas;

e Reducdo de reunides através de uma melhor comunicag¢do, ou quando necessarias

reunides curtas com inicio e término nas horas marcadas.

¢ Eliminacdo de notificagdes em computadores internos, sendo esta verificagdo de

dados realizada on-line e de terminais externos;

* Empregados mais motivados e capacitados;

Greef et al (2012) enumera também alguns beneficios advindos do lean office, sendo

eles:

» Desburocratizacdo através da simplificacdo dos processos administrativos;

e Liberacdo dos fluxos de informacao;

* Reducdo do tempo de resposta a alteracdes de documentos e processo;

e Organizacdo da area de trabalho;

* Melhoria de qualidade e adequac¢ao de comportamento dos colaboradores;

Assim, diante das vantagens apresentadas é de interesse e de suma importancia o

conhecimento da implantagao do lean office nos processos administrativos.
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2.4 Implantagao do lean office

Segundo Oliveira (2007), para tornar um escritério enxuto é possivel seguir estratégias
semelhantes as utilizadas para a transformagdo na producgdo, cuja melhoria dos
processos se da através de atividades que identificam os problemas e os desperdicios,

que eliminam os mesmos e que mensuram e avaliam a mudancga.

Analisando a literatura, pode-se perceber a existéncia de trés metodologias distintas
de aplicacdo de técnicas no ambiente administrativo, sendo elas: Escritdrio Kaizen,
Guia do Escritério Enxuto e Mapeamento do Fluxo de Valor para o escritdrio enxuto.
Rico (2007) realizou um estudo de comparacdo entre estas metodologias, sendo
percebido que todas almejam a eliminacdo de perdas administrativas, incentivam a
comunicacgdo entre os niveis hierarquicos, definem planos de agdo para curto e longo
prazo e utilizam métricas para medicdo do impacto das mudancas durante e apds a
implementagdo. Entretanto, diferem-se na aplicagdo de técnicas para obter estes
resultados. A metodologia utilizada para o desenvolvimento da presente pesquisa foi
Mapeamento de Fluxo de Valor para o escritério enxuto, o qual configura como uma
ferramenta que auxilia a enxergar e entender o fluxo de material e informagdo na

medida em que o produto segue o fluxo de valor (ROTHER, SHOOK, 2003).

A técnica do Escritério Enxuto foi apresentada por Willian Laureau em 2003 no livro:
“Office Kaizen: transforming office operations into a strategic competitive advantage”.
Este autor define kaizen como melhorias pequenas, continuas em cada parte. Esta
metodologia faz uso de uma estrutura hierdrquica rigida para gerenciamento das
mudancgas, defende a realizacdo de reuniGes diarias de equipes, possui uma
classificacdo mais detalhada em relacdo aos tipos de desperdicios e utiliza uma

estimativa KCG 20° chaves e plano de melhorias em longo prazo (LAUREAU, 2003).

6 Plano baseado em 20 fatores chaves: 1. Lideranga; 2. Documentacgdo; 3. Prazo; 4. Competéncia; 5.

Gerenciamento do tempo; 6. Arranjo fisico; 7. Habilidade; 8. Fung¢des e responsabilidades; 9. Objetivos;
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O Guia do Escritdrio Enxuto é uma metodologia apresentada por Villacreses no ano de
2003 através de sua tese de Doutorado: “A methodology for identifying and
eliminating waste in office envioroments”. Esta metodologia ndo prescreve uma
seqléncia rigida de eventos e prazos, sendo baseado em questionarios para o

levantamento de dados das etapas (VILLACRESES, 2003 apud RICO, 2007).

J4 a metodologia do Mapeamento de Fluxo de valor para o escritério enxuto é de
autoria de Don Tapping e Tom Shuker em 2003 através do livro: “Value stream
management for the lean office: 8 steps to planning, mapping, and sustaining lean
improvements in administrative areas”. Esta metodologia é derivada do Sistema
Toyota de Producdo e é uma adaptacdo do método de gerenciamento de fluxo de
valor ja utilizada nas fabricas e que tem funcionado muito bem (RICO, 2007). Possui
algumas caracteristicas como, por exemplo, definicdo de equipe multifuncional para
gerenciamento das mudancas a serem implementadas, preza pela definicdo de fluxo
de valor e realiza mapeamento de fluxo de valor no estado atual e futuro mediante

utilizacdo de icones (RICO, 2007).

Para uma adequada implantacdao do pensamento enxuto no escritério por meio desta
ultima metodologia, faz-se necessario o cumprimento de oito etapas propostas por
Tapping e Shuker (2003) sendo elas: comprometimento com o lean, escolha do fluxo
de valor, aprendizado sobre lean, mapeamento do estado atual, identificacdo das
métricas lean, mapeamento do estado futuro, criacdo dos planos kaizen e
implementacdo dos planos kaizen. As etapas a serem discutidas a seguir baseiam-se

nos estudos de Tapping e Shuker (2003).

10. Limpeza e organizagdo; 11. Reunides didrias; 12. Solugdo de problemas; 13. Atendimento a clientes
internos; 14. Gerenciamento de prioridades; 15. Padroniza¢do; 16. Quadro visual; 17. Controle de

tempo; 18. Métricas e medidas; 19. Orcamento e custos; e 20. Atendimento a clientes externos.
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* O comprometimento com o lean
O compromisso com a filosofia lean é um fator importante para a implantacdo do
pensamento enxuto. Divergindo das empresas tradicionais, o fluxo de informacdao em
empresas lean deve fluir em todas as direcdes, da alta direcdo para os colaboradores e
vice versa. Tapping e Shuker (2003) fazem uma alusdo ao corpo humano, no qual a
espinha dorsal da implementacdo lean é a geréncia da empresa (do presidente ao
supervisor setorial) cujas decisdes afetam o fluxo de informagdes e as unidades de
trabalho. Ja os trabalhadores sdo os drgdos vitais que sustentam e melhorar o sistema,
ou seja, serdo os agentes para a implementacdo do lean. Para Rico (2007), garantir o
apoio dos trabalhadores comeg¢a com uma boa comunicacdo entre a alta geréncia e

todos os niveis da organizagao.

A estratégia lean contribui para a melhoria da qualidade, custo e desempenho de
entrega, porém uma empresa enxuta deve passar por mudancas fundamentais na
estrutura organizacional e nos papéis dos dirigentes. Estas alteracdes resultam em
uma configuracdo organizacional sensivel a comunicacdo transparente em todas as
direces (HAUG, 2008). E importante mencionar que a alta direcdo é responsavel pelas
decisGes do dia a dia que afetam diretamente o fluxo de informacdes e as unidades de
trabalho, sendo, portanto, imprescindivel um continuo didlogo entre os envolvidos.
Além disso, faz-se necessario a viabilizagdo de recursos para investimento, a realizacdo

de treinamentos, a criagao de incentivos e reconhecimento de ambas as partes.

Conforme Turati (2007), o comprometimento da alta administracdo é importante, pois
deverd liberar e viabilizar recursos necessarios, criar incentivos, promover uma
comunicacdo transparente, envolver a equipe, dentre outras medidas. Assim, a
filosofia enxuta deve ser aplicado em areas de escritério como um todo e ndo através

de locais pequenos atividades (MCKELLEN,2005).
* A escolha do fluxo de valor

Esta etapa envolve quatro atividades a serem executadas. Primeiramente, devem-se

identificar as preocupacdes ou reclamacdes imediatas dos clientes. Em seguida,
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realizar andlise nas rotinas das unidades de trabalho. Na seqiiéncia, deve-se priorizar
os fluxo de valores mais significativos para a estratégia da empresa e sempre atualizar
o planejamento mediante a coleta de idéias e objetivos dos funcionarios de baixo
escaldo, promovendo a comunicacdo, o estabelecimento de um ambiente confidvel e

compreensdo das idéias por todos os niveis hierarquicos.

Vale ressaltar que o fluxo de valor escolhido deve possuir um grau de importancia
significativo para a empresa. Conforme Haung (2008), a estruturacdo de cada fluxo de
valor de negdcios requer a selecdo de gerentes de fluxo de valor, reorganizacdo das
responsabilidades de cada funcao, além de medidas de desempenho e atividades de
melhoria continua. Finalmente, toda a empresa é organizada de acordo com fluxos de
valor que refletem fabricas ou unidades de negécio dentro da corporacdo maior e isso

exige sistematica coordenacdo e cooperagao entre os fluxos de valor.

* O aprendizado sobre lean

O estudo da filosofia lean é fundamental para o sucesso da implanta¢do, uma vez que
€ necessario primeiramente aprender acerca do tema para posteriormente criar e
implementar melhorias. Vale ressaltar que todos devem estar cientes dos conceitos
enxutos que serdo aplicados na empresa. Segundo Rico (2007), os pontos criticos para
0 sucesso desta etapa consistem em: criar um plano que faz sentido para a
organizacdo, usar variedade de recursos e materiais nos treinamentos; e coletar

informacdes e idéias através de pesquisas em outras implementacoes.
* 0O mapeamento do estado atual

E realizado por meio do registro do fluxo atual e das informac&es inerentes a este,
sendo a etapa mais importante de todo o processo. O mapeamento permite identificar
o fluxo das unidades de trabalho e das informacGes por meio do esboco de simbolos,
sendo uma ferramenta indispensavel para a visualizacdo da gestdo de melhorias do

processo.
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* Aidentificagao das métricas lean

O reconhecimento de métricas lean é o melhor auxilio para se atingir os objetivos da
filosofia enxuta. A melhor maneira de os colaboradores contribuirem com as iniciativas
lean é proporcionar-lhes um simples meio de compreender os impactos de seus
esforcos no planejamento de atividades de melhoria, na verificacdo de resultados e na
elaboragao de ajustes. Métricas sdo maneiras de demonstrar estes esforgos e ajudam a
guiar a melhoria continua e a eliminacdo de desperdicios (RICO, 2007). Assim, podem-
se citar algumas medidas de desempenho lean como, por exemplo, os marcos de
conclusdo do projeto, medidas do /ead time e do tempo de ciclo, os erros internos, as

horas extras, dentre outras (TURATI, 2007).

0O mapeamento do estado futuro

Esta etapa envolve a participacdo dos envolvidos através de sugestdes de melhorias e
solucbes de problemas atuais, tendo como base o mapeamento do estado atual. A
elaboracdo devera obedecer aos requisitos do cliente e manter um fluxo continuo
visando a distribuir as atividades uniformemente em volume e variedade para reducao

das filas.
* Acriagao dos planos kaizen

Abrange o planejamento adequado para que a empresa garanta a continuidade das
melhorias no estado futuro planejado e o reconhecimento de esforgos, sendo previsto
logicamente o aperfeicoamento mediante contato com a filosofia lean. Vale ressaltar
que a preocupagao ndo se resume a um perfeito plano kaizen, porém o mesmo precisa

ser bom o suficiente para se ter o inicio de sua implantagao.
e Aimplantac¢ao dos planos kaizen

Consiste na execuc¢do dos planos de melhorias almejando sempre a continuidade por
meio de novas formas de aprimorar os processos, culminando, portanto na melhoria

continua em busca da perfeicao.

Ja para McKellen (2005), a aplicagdo do lean office nas empresas deve ser baseada nos

seguintes topicos:
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* Familiarizar os funciondrios com os sete desperdicios, 0os quais serdo

explanados mais na frente;

e Utilizacdo do programa de 5S por meio da identificacdo e remocdo de

lixo e arquivos obsoletos, computadores velhos e mdéveis sem uso;

e Utilizar o Mapeamento do Fluxo de Valor o qual ird identificar as areas
de residuos e outras melhorias que podem ser feitas usando técnicas

enxutas;

* O layout do escritério e o fluxo de documentos poderdo ser melhorados

usando célula de producdo e técnicas de prova de erros;

* Estoque pode ser reduzido mediante a resposta de todos os e-mails ou
realizacdo de compra de pedidos no dia do recebimento das ordens de
compra. Meios eletrénicos e a tecnologia podem ser utilizados para

encomendar produtos e recebé-los no dia seguinte.

Bataglia (2007) relata, por sua vez, trés dimensdes a serem consideradas mediante a

aplicacao do lean nas organiza¢cdes administrativas, sendo elas:

* Necessidade de se constatar com precisdo de que maneira o cliente

“entra” no processo e como ele percebe valor;

* Necessidade de se compreender o todo e planejar mudancas que

contribuam para o incremento do desempenho sistémico;

* Necessidade de se criar padrdes, mesmo diante de ciclos de trabalho
pouco similares, para que seja possivel garantir consisténcia,

estabilidade e bases concretas para melhorias sustentaveis.

Apds a implantagcdo do pensamento lean na area administrativa € imprescindivel que a
empresa se empenhe para que as melhorias possuam sustentabilidade. De acordo com
Haug (2008), o sucesso do lean office pode ser obtido a partir da identificacdo do
melhor fluxo de valor e da escolha adequada dos melhores membros para a equipe de

implantacdo. Para este autor, a selecdo de pessoas para funcbes e responsabilidades
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para cada fluxo de valor gera integracdo da empresa com equipes organizadas,

autogeridas e supervisionadas de maneira eficaz por um gerente de fluxo de valor.

Para Bataglia (2007), um dos grandes desafios para o lean office resume-se a
necessidade de desenvolver, implementar, sustentar e fazer evoluir elementos capazes
de garantir a consisténcia na realizacdo das etapas que compdem o fluxo de valor. Ou
seja, faz-se necessario a criacdo de padrdes minimos, capazes de assegurar o tempo de
execucao, a sequéncia mais apropriada e a realizagdo de atividades isentas de defeitos
de cada uma das etapas-chave envolvidas na realizacdo de um fluxo de trabalho
administrativo. Entretanto, para colher os beneficios da aplicagao do sistema Toyota é
preciso seguir a risca seus preceitos, posto que nem todos eles sdo vistos com

naturalidade pelo pessoal do escritério (HERZOG, 2003).

Assim, almejando atingir os principios lean, Bazarra et al (2009) apresentam a
combinacdo de algumas técnicas de implementacdo /lean nas organizagdes
administrativas, sendo as principais: producdo puxada por kanban, 5 S e controle
visual, fluxo continuo, célula de trabalho, layout simplificado, e mapeamento de fluxo
de valor. Ferramentas como takt time, trabalho padronizado, heijunka e FIFO também
serdo explanadas. Vale ressaltar que a aplicacdo de tais ferramentas, originalmente
aplicadas em fabricas, necessita de adaptacGes para ambientes administrativos

(FONTANINI, PICCHI, 2005).

Segundo Knight e Haslam (2010), idéias referentes a padronizagdo, gestdo e controle
do espaco de trabalho tém sido particularmente influentes no trabalho, promovendo o
lean office como a chave para eficiéncia e produtividade. Assim, palavras, expressdes e
conceitos que remetem ao modelo estdo deixando de permear apenas o ambiente das

fabricas para fazer parte do dia-a-dia dos escritérios das empresas (HERZOG, 2003).
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2.5 Ferramentas do lean Office

Visando a atingir os beneficios provindos por meio da aplicacdo do lean office nas
organizagOes, faz-se necessaria a utilizacdo de algumas ferramentas como producao
puxada, 5S e controle visual, FIFO, Fluxo continuo, layout simplificado, takt time,
trabalho padronizado, Heijunka, Mapeamento de fluxo de valor, dentre outras. Assim,
a seguir explanam-se sobre algumas destas técnicas de implementacdo da filosofia

lean.
¢ Produgao puxada por kanban

Kanban é o termo japonés que significa cartdo. “Este cartdo age como disparador da
producdo por parte de centros produtivos presentes no processo, coordenando a
producdo de todos os itens de acordo com a demanda de produtos finais” (GIANESI,
CORREA, 1996). O sistema kanban busca movimentar e fornecer os itens apenas nas

quantidades necessarias e no momento necessario (TUBINO, 2004).

O kanban promove melhorias no sistema produtivo da empresa através do processo
continuo de reducdo de estoques. Segundo Barbosa (1999), esta reducdo permite a
exposicao dos problemas, tais como as descontinuidades de processos, os baixos niveis
de qualidade, a falta de confiabilidade de equipamentos, os altos tempos de fila,
preparacdo dos equipamentos e a ma utilizacdo dos recursos produtivos. Ou seja, a
reducdo dos estoques configura-se como o principio fundamental na resolucdo das
dificuldades existentes, permitindo a visibilidade e a conseqliente eliminacdo de
ineficiéncias e desperdicios através de esforcos concentrados e priorizados da mao-de-

obra direta e indireta.

De acordo com Monden (1997), o kanban pode ser agrupado em dois tipos sendo eles,

kanban de retirada e kanban de produgdo. O primeiro permite a retirada de um item
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do supermercado do processo precedente. Ja o segundo, por sua vez, autoriza que o

fornecedor produza um determinado item, abastecendo o supermercado’.

Segundo Moura (1994), o sistema kanban promove algumas melhorias como, por
exemplo, mudancga do layout para propiciar um fluxo de produc¢dao mais uniforme e
continuo; da redugdo de refugos (sobras); a reducdo do espaco usado, a qual resulta
de menores inventdrios necessarios com tempos reduzidos de espera, dentre outras.
Assim, na visdo de Moura (1994), kanban é um programa para a melhoria da
produtividade que requer a participacdo da mao-de-obra, significando uma mudanca

nas relacdes entre a geréncia e a mao-de-obra.

*5

5S é uma metodologia japonesa que promove a organizacdo do local de trabalho por
meio da aplicacdo de cinco técnicas que visam a modificar a forma de pensar dos
funcionarios e envolver a organizacdo por completo nas melhorias propostas (SARKAR,
2006). Para Seddon (2005), 5S é uma ferramenta utilizada para fornecer um ambiente
de trabalho padrdo, permitindo um trabalho padronizado que auxilia na remocdo de

residuos.

Uma forma simples de definir 55 é: “atividades que praticadas por todos, com
determinacdo e métodos, resultardo em um ambiente agradavel e seguro” (FRANCA,
2003). Sarkar (2006) reforca afirmando que é uma poderosa pratica de qualidade que
auxilia na identificacdo e na eliminagdo de desperdicios no ambiente de trabalho e
ajuda a estabilizar e manter a produtividade e qualidade do ambiente organizacional.
Para Dennis (2007), o 5S é considerado um pré-requisito para a implantacdo da

filosofia dos principios da Mentalidade Enxuta. A sua aplicacdo em ambientes

7 0 supermercado é um estoque controlado e calculado para que o cliente encontre sempre o que precisa e
para que o fornecedor consiga repor os itens retirados antes que os niveis minimos sejam definidos sejam

atingidos (COSTA, 2006)
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administrativos é bastante difundida, e faz parte das metodologias de aplicacdo da

mentalidade enxuta em Processos Administrativos (FABRIZIO, TAPPING, 2006)

oa_n

Os 5S sdo derivados de palavras japonesas, iniciadas pela letra “s” e que exprimem

principios fundamentais da organizacado (SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE).

a_n

Segundo Lapa (1998), os cinco “s” sdo definidos conforme defini¢do abaixo:

1. SEIRI — Senso de utilizagdo, arrumacdo, organizacdo, selecdo. Refere-se a
identificacdo de informagdes, materiais, equipamentos, descartando o desnecessario

ao exercicio das atividades (FREITAS; SUETT, 2005)

2. SEITON — Senso de ordenagado, sistematizagao, classificagao. Definigdo dos locais
apropriados e critérios para guardar ou dispor informacdes, materiais, equipamentos

(FREITAS, SUETT, 2005).

3. SEISO — Senso de limpeza, zelo para que todos os documentos, informacdes e ou
materiais estejam nas melhores condi¢Ges possiveis. Em seu trabalho Knight e Haslam
(2010) aborda algumas recomendagdes para o ambiente administrativo incluindo a
remocdo de todos os itens no espaco de trabalho, exceto os materiais necessarios para

fazer o trabalho em maos.

4. SEIKETSU — Senso de asseio, higiene, saude, integridade. Visa a um clima de trabalho

agradavel e seguro (FREITAS, SUETT, 2005).

5. SHITSUKE — Senso de autodisciplina, educacao, compromisso.

De acordo com Correa & Correa (2004), os beneficios do 5S sdo:

¢ Maior motivagao e empenho do trabalhador, devido a uma melhoria condi¢des

do ambiente de trabalho.

e Menor indice de acidentes, devido a limpeza e organizacdo do ambiente de

trabalho.

e Maior produtividade, proporcionado pela organizacdo e padronizagao.
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J& Sarkar (2006) cita vantagens no escritério como reducdo do tempo de localizacdo de
documentos, incremento de produtividade e eficiéncia de funcionarios, auxilio na
identificacdo e eliminag¢do de desperdicios, reducdo do tempo de atendimento aos

clientes e as respostas via email ou telefone.

Os 5S inicialmente eliminam o que ndo é necessario, em seguida, organizam o posto de
trabalho, exterminam as fontes de sujeira, criam procedimentos de limpeza e
padronizam formas de armazenagem dos recursos e posteriormente garantem a

sustentabilidade com treinamentos e auditorias (SILVA, 2007).

¢ Controle Visual

Controle visual é a colocacdao, em local de facil visualizacdao, de todas as ferramentas,
pecas, atividades de producdo e indicadores de desempenho do sistema de producao,
de modo que a situacdao do sistema possa ser entendida rapidamente por todos os
envolvidos (LEXICO LEAN, 2003). Este se relaciona diretamente a disposicao de
informacdes just in time para assegurar a execucdo breve e adequada de operacdes e

de processos (LIKER, 2006).

Para Liker e Meier (2007), o uso de controles visuais € o passo mais importante no
processo de desenvolvimento da padronizacdo, devendo atuar juntamente com a
filosofia dos 5S. Assim, gerenciamento visual é a técnica utilizada para facilitar o dia a
dia de uma fébrica ou processo e melhorar ainda mais o ambiente de trabalho, posto
que a idéia principal é usar o gerenciamento visual para que nenhum problema fique

oculto (LIKER, 2006).

Nas fabricas, o controle pode ser utilizado por meio de Andon, o qual é um painel ou
guadro luminoso disposto em lugar visivel, que transmite o tipo de problema através
de luzes indicativas, sinalizando a necessidade de auxilio. O acionamento do andon
podera sinalizar a parada de determinada maquina, um problema de qualidade, a falta
de matéria-prima, e ainda apresentar o status de producao planejado versus realizado

(SHINGO, 1996).
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* FIFO

O controle First In — First Out (FIFO), para Rother e Shook (2003), € uma condicdo
necessaria para a implementacdo do sistema puxado, uma vez que mantém a previsdo
na producdo e na seqliéncia da movimentacdo de materiais, garantido que a primeira
peca a entrar em um processo ou local de armazenamento sera a primeira a sair. Ou
seja, as linhas FIFO (First In — First Out) estabelecem que todas as tarefas deverdo ser
processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo, a primeira unidade de trabalho

gue entra é a primeira que sai (TURATI, 2007; TAPPING e SHUKER, 2003).

Uma Linha FIFO comporta determinada quantidade de servico entre dois processos
diferentes, como um lote, mas com unidades com caracteristicas variadas e ordenadas
de acordo com a chegada dos pedidos. Quando a linha estd completa, é sinalizado ao
processo a montante que o carregamento deve cessar. Ressalta-se que sdo necessarios
procedimentos e regras nas atividades a montante e jusante, controlados através de
comunicacao visual. As Linhas FIFO podem ser utilizadas sozinhas ou em conjunto com
outras ferramentas, como células de trabalho. No ambiente administrativo, cada
atividade tem caracteristicas diferenciadas, ndo sendo comuns unidades de trabalho
idénticas. Assim, cada servico requerido tem necessidades diferentes e prazos
diferentes, o que torna o sistema de Linhas FIFO uma ferramenta importante (TURATI,

2007; TAPPING, SHUKER, 2003).

* Fluxo continuo

O fluxo continuo permite que cada peca percorra seu fluxo de fabricacdo sem
interrupcao, evitando esperas, formacdo de estoques intermediarios e superproducao,

reduzindo assim a movimentacdo e o transporte (SILVA, 2007).

Para a promocdo de um fluxo continuo sem interrupgdes, os processos de trabalho sdo
projetados para formar células de trabalho que estejam localizadas préximas umas das
outras, com o objetivo de reduzir transportes desnecessarios e tempos de espera
(BAZARRA et al, 2009). Uma célula consiste no arranjo das pessoas e ferramentas

necessarias para um servico, colocando-as proximas umas das outras, na seqiiéncia
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das atividades que serdo realizadas em fluxo continuo (TAPPING, SHUKER, 2003).
Segundo Costa (2006), a disposicdo em células melhora o arranjo das pessoas,
materiais e métodos, eliminando principalmente o espaco para estoques

intermediarios.

Maskell (1991) enumera trés vantagens da medicdo de desempenho /ean nas células,

sendo elas:

1. As informacgdes sdo exibidas nas proprias células de forma visual, o que facilita

a tomada rapida de decisdo por parte dos operadores e supervisores;

2. A coleta de dados é rapida e simples, muitas vezes realizada pelo préprio

operador da célula;

3. Osindicadores sdo desenvolvidos de acordo com as estratégias da empresa.

Outros beneficios podem ser apontados como a eliminacdo do estoque, a percepcao
de defeitos e de itens ndo-conformes se torna mais rapida, visto que o consumo das
pecas pelo processo seguinte é praticamente instantdneo, impactando diretamente na
qualidade do produto final (SILVA, 2007). Além disso, a redug¢do do tempo, do espaco e
dos recursos despendidos com o transporte entre as atividades aumentam a

produtividade (OLIVEIRA, 2007).

Segundo Turati (2007), para a aplicagdo de um fluxo continuo deve-se responder aos

seguintes questionamentos:

e Em quais etapas do processo o fluxo continuo pode ser aplicado?

e O processo requer o fluxo continuo de uma unidade, ou de pequenos lotes de

trabalho fluindo em conjunto?

¢ Que tipo e formato de célula de trabalho podem ser utilizados?

e Que tipo de controle serd feito a montante da producao?
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* Quais outras melhorias podem ser feitas para ajudar a manter o fluxo

continuo?

e Serdo utilizadas Linhas FIFO?

* Layout simplificado

Layout simplificado é aquele projetado de acordo com a melhor seqliéncia ou fluxo
operacional (BAZARRA et al, 2009). Segundo Knight e Haslam (2010), um grande
espaco organizado pode acomodar mais pessoas gerando economias em escala.
Conforme o referido autor, a ocupacdo deste espaco pode ser gerenciado com minima
interferéncia dos trabalhadores. Além disso, a simples iniciativa de mudar de lugar as
atividades de departamentos em layouts de fluxo continuo elimina a necessidade de

controle de documentos ou produto entre os setores (WOMACK, 2012).

Melhorias nos processos, layouts, e controle administrativo estimulam a redefini¢ao de
uma organizacdo hierarquica e adog¢do de um sistema de gerenciamento de fluxo de
valor (HAUG, 2008). Entretanto, o re-arranjo fisico de uma operacdo existente pode
levar a insatisfacdo do cliente ou perdas na producdo. Caso o arranjo fisico esteja
errado, pode-se levar a padrdes de fluxo excessivamente longos ou confusos, estoque
de materiais, filas de clientes formando-se ao longo da operacao, inconveniéncia para
os operadores, tempos de processamento desnecessariamente longos, operacdes
inflexiveis, fluxos imprevisiveis e altos custos. (SLACK ET AL, 1999). Assim, o layout
deve ser planejado e estudado para que o mesmo possa trazer ganhos aos processos

administrativos por meio da promogado de um maior fluxo as atividades.

e Takt time

De acordo com Rother e Shook (2003), takt time é o ritmo da producdo, ou seja, € a
freqliéncia na qual se deve produzir um produto, sincronizando a velocidade de
producdo ao ritmo de vendas a fim de atender a demanda do mercado. Refere-se ao
tempo de producdo que é obtido pelo nimero de unidades a serem produzidas em

funcdo da demanda (OHNO, 1997), ou seja, é o ritmo de producdo necessario para
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atender a um determinado nivel considerado de demanda, dadas as restri¢cbes de
capacidade da linha ou célula (ALVAREZ, ANTUNES Jr, 2001). Em termos simples, o
tempo takt é a matematica para o gerenciamento de fluxo de todo o sistema a uma

taxa de demanda (SEDDON, 2005).

Tempo takt é essencial na gestao de fluxo em relacdo as necessidades do cliente. Os
beneficios relacionam-se com a capacidade de produzir a demanda com melhor
controle e previsibilidade (SEDDON, 2005). No ambiente administrativo ndo ha uma
féormula exata para se determinar a demanda do cliente para as atividades do
escritdrio. Além disso, nem sempre a unidade de trabalho é mensurdvel, como ocorre
na manufatura, sendo necessario recorrer a histéricos, desenvolver técnicas para a
coleta desses dados e definir uma unidade de trabalho, que possa ser associada a um
tempo de processamento. Faz-se também necessario escolher um periodo de trabalho
apropriado para analisar os dados da demanda que seja longo o suficiente para refletir

as possiveis variacdes (TURATI, 2007; PICCHI, 2002; TAPPING e SHUKER, 2003).

* Trabalho padronizado

A padronizacdo é considerada a base do STP (SHOOK, 1997). Trabalho padronizado é
aquele em que cada aspecto da tarefa devera ser analisado, otimizado e entdo
executado sempre exatamente da mesma forma, de acordo com um padrdo de
trabalho (WOMACK e JONES, 2004). Segundo Picchi (2002) e Tapping e Shuker (2003) é
um conceito que significa estabelecer e documentar o procedimento que fornece o

melhor resultado, com o melhor método e a melhor seqliéncia das atividades.

Conforme Bastos Junior (2005), existe, a partir de uma classificagdo mais ampla, dois
tipos de padrdes; padrGes de sistema, estes, segundo Campos (1992), traduzem os
procedimentos, a "maneira de trabalhar", em situaces interdepartamentais. A outra
classificacdo refere-se a padrdes técnicos, que sdo aqueles relacionados a uma

especificacdo e constituem a base para a satisfacdo do cliente (BASTOS JUNIOR, 2005).

Mediante a aplicacdo do trabalho padronizado nas organizagdes, pode-se obter alguns

beneficios, citados a seguir:
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e Estabilidade de processos, a qual constitui possibilidade de repeticao,
alcancando metas de produtividade, qualidade, custo, lead time, seguranca e
metas ambientais (LIKER, MEIER, 2007). Ou seja, facilita e fornece meios de
desempenho, fornece objetivos e possibilita fixar metas de treinamento

(NUNES, 2001);

¢ Conhecimento do status da producao aliado ao conhecimento do takt time, ou
seja, permite-se enxergar com clareza a real condicdo de producdo, indicando

se a mesma esta atrasada ou adiantada (LIKER, MEIER, 2007);

e Preservacdo do know-how (técnica, conhecimento ou uma capacidade
desenvolvida por uma organizacdo ou por uma pessoa) com padrées
especificos que garantam a continuidade do conhecimento na organizacao,

mesmo com a saida de empregados (NUNES, 2001; LIKER, MEIER, 2007);
* Representa o melhor meio de realizar um trabalho (NUNES, 2001);
e Fornece base para manutenc¢do e melhorias (NUNES, 2001);

e Possibilita a criacdo de uma base como meio de diagnosticar, prevenir e

minimizar a reincidéncia de erro (NUNES, 2001);

A padronizacdo de praticas gerenciais mostra-se uma forte recomendacdao para o
sucesso do ambiente administrativo (KNIGHT, HASLAM, 2010). E uma importante
ferramenta na identificacdo de problemas no escritério, criando uma seqiiéncia
eficiente para o fluxo de atividades, minimizando as variacdes nos procedimentos,
estabelecendo as melhores praticas para manter a qualidade do servico, e permitindo
o treinamento simples dos funcionarios, de forma que um individuo seja capaz de
executar mais de um servico, dando maior flexibilidade ao fluxo (TURATI, 2007; PICCHI,
2002; TAPPING, SHUKER, 2003; OLIVEIRA, 2007). Para Bataglia (2007), a padronizagdo
no escritério refere-se a necessidade de se criar padrdes minimos, capazes de

assegurar tanto o tempo de execucdo como a seqiéncia mais apropriada e isenta de
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defeitos de cada uma das etapas-chave envolvidas na realizacdo de um fluxo de

trabalho administrativo.

Segundo Herzog (2003), um dos preceitos do Sistema Toyota no escritério que
ocasionam uma maior rejeicdo é a padroniza¢do. Os adeptos da mentalidade enxuta
afirmam que é possivel especificar a maneira e o tempo exato para realizar qualquer
tarefa repetitiva, resultando na seguranca e na eficiéncia da realizagdo dos servigos.
Entretanto, segundo a referida autora, o funcionario do escritério tende a julgar que o
seu trabalho, ao contrdrio das tarefas de um colega da linha de producdo, ndo esta

submetido a uma rotina.

Bataglia (2007) afirma que usualmente, imagina-se inutil tentar padronizar a realizagao
de qualquer atividade que ndo seja predominantemente repetitiva, como é o caso da
maioria das execugbes de um processo administrativo. De fato, a padronizacdo de
processos ndo repetitivos pode acarretar uma maior complexidade, porém é

exatamente sob tais circunstancias que a padronizacdo se faz ainda mais importante.

O desafio da padronizacdo em ambientes em que a execugdo dos ciclos de trabalho
ndo é idéntica é determinar exatamente o que nao padronizar. Ainda que os ciclos ndo
sejam repetidos, é essencial enxergar em detalhes de que maneira eles diferem e
como tais diferencas devem ser trabalhadas, promovendo flexibilidade planejada e
controlada. Assim, garante-se a eficacia das etapas em um nivel macro, permitindo
que etapas especificas sejam realizadas caso a caso quando necessarias. Este esforgo

de padronizagdo, por mais paradoxal que possa parecer, é precisamente o que permite

a evolugdo rumo a estados futuros cada vez mais enxutos (BATTAGLIA, 2007).

* Heijunka

Ferramenta de nivelamento de produc¢do garantindo a sua uniformidade através de
pequenos lotes, permitindo satisfazer eficientemente as exigéncias do cliente e
paralelamente reduzir custos através da eliminacao de desperdicios de estoque, custos
de mao de obra e lead time de produgdo (OHNO, 1997). Ou seja, € uma programagao

de producdo nivelada através da ordenacdo dos pedidos para corresponder a
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demanda, podendo-se combinar diferentes produtos para garantir o fluxo continuo,
minimizar inventdrios e estabilizar a producdo. O objetivo é nivelar a carga de trabalho
de forma que as pessoas e recursos sejam utilizados da melhor forma possivel,
servindo também como centro de informacGes do que estd ocorrendo no fluxo

(TAPPING, SHUKER, 2003).
¢ Mapeamento de Fluxo de Valor

O Mapeamento de Fluxo de Valor é uma ferramenta que descreve detalhadamente a
seqliéncia de operacdo a fim de criar fluxo de materiais e informacdes por meio da
utilizacdo de icones e simbolos (ROTHER e SHOOK, 2003). E essencial para um bom
gerenciamento do fluxo de valor, uma vez que possibilita documentar e direcionar
uma transformacdo lean dentro de uma perspectiva sistémica, permitindo a
identificacdo de oportunidades para agregar valor, eliminar desperdicios e melhorar o
fluxo (DUARTE, SCHNEIDER, 2011). A partir da aplicagdo dos principios enxutos, o
mapeamento pode apresentar propostas de melhorias, implementando um novo fluxo

gue agregue valor (ROTHER, SHOOK, 2003).

Diante da apresentacdo das ferramentas utilizadas na aplicacao da filosofia lean, cabe
destacar o mapeamento de fluxo de valor como a principal dentre todas na busca por
oportunidades de melhorias dentro de um processo, seja ele fabril ou administrativo
(BENATTI et al, 2007). Ou seja, o MFV no lean office auxilia na integracdo destas
ferramentas nos esforcos de melhoria lean (TAPPING, SHUKER, 2003). Assim, o
capitulo a seguir, aborda esta ferramenta e suas particularidades baseadas na
importancia de sua aplicagdo no ambiente administrativo, explanando também os

desperdicios encontrados nesse meio.
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3. MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR E DESPERDICIOS

O presente capitulo tem como objetivo enfatizar os conceitos referentes ao
Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) e aos desperdicios administrativos. Sua
abordagem consistiu na apresentacdo das etapas de elaboracdo do MFV e das
vantagens de sua a aplicacdo. A autora buscou também discutir o MFV no ambiente
administrativo incluindo diretrizes sobre os desperdicios no escritério e suas
respectivas classificacdes. Este capitulo permitiu o embasamento conceitual para a
elaboracdo dos mapeamentos de fluxo de valor da presente pesquisa, auxiliando na

identificacdo e classificacdo das perdas diagnosticadas.
3.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

Mapeamento de fluxo de valor, uma ferramenta de producdo enxuta que se originou a

partir do Toyota Production System (TPS), é conhecido como "mapeamento de fluxo de

material e informacGes." Esta ferramenta de mapeamento utiliza as técnicas de
manufatura enxuta para analisar e avaliar determinados processos de trabalho em

uma operacao de fabricacdo (MOORE, 2006).

“O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e
lapis e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informagdo na
medida em que o produto segue o fluxo de valor. O que se entende de
mapeamento de fluxo de valor é simples: deve-se apenas seguir a trilha da
produ¢do de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente desenha-se uma representacdo visual de cada processo no
fluxo de material e informagdo. Depois, através de um conjunto de
guestGes, desenha-se o mapa do “estado futuro”, uma representacao visual
de como o fluxo deve ser” (ROTHER; SHOOK, 2003).

O MFV permite uma visdo ampla de todo o fluxo e ndo dos processos isoladamente,
auxilia a visualizar mais do que simplesmente processos individuais, mais do que os
desperdicios, bem como suas respectivas fontes. Mostra ainda a relagao entre fluxo de
informacdo e fluxo de material, além de fornecer uma linguagem simples e comum
para tratar dos processos de manufatura, torna as decisdes mais visiveis, permitindo

uma discussdo prévia das possiveis alternativas de melhoria, formando assim a base de



57

um plano de agdes, dentre outras motivagdes de uso (ROTHER; SHOOK, 2003,
ANDRADE, 2002).

McManus (2005) afirma que o MFV pode ser indicado como um método cujos
resultados da analise de fluxo de valor sdo ilustrados ou descritos, facilitando a visao e
a compreensao, fornecendo uma linguagem comum para a comunicacao. Para Liker e
Meier (2007), o Mapeamento de Fluxo de Valor, além de destacar as perdas auxilia na
visualizacdo das redes de processos e na previsdao de futuros fluxos de valor enxutos

(PICCHI, 2002).

De acordo com as definicdes de mapeamento de fluxo de valor mencionadas, vale
ressaltar que o MFV ndo é um método informativo acerca da metodologia mais eficaz
para realizacdo de trabalhos e sim uma abordagem sistemdtica de capacitacdo de
como planejar e quando implementar melhorias que facilitam o atendimento a
demanda do cliente (TAPPING, SHUKER, 2003). Ou seja, é a estabilizacdo de um
sistema com unidades de trabalho e/ou informagdes fluindo por meio de um processo

administrativo no ritmo da demanda do cliente.

Com o objetivo de revelar oportunidades de melhorias, o MFV é realizado em diversos
momentos. Assim, tem-se o mapeamento do estado atual, do estado futuro e do
estado ideal, em alguns casos (CADILOLI, PERLATTO, 2008). Entretanto, antes do inicio
do mapeamento, faz-se necessario a identificacdo do gerente do fluxo de valor

(WOMACK; JONES, 2004).

Este cargo tem como responsabilidade liderar o processo de mapeamento e assumir a
responsabilidade de eliminar o desperdicio do fluxo de valor de um produto, ao
mesmo tempo em que, implementa o fluxo e a produgdo puxada (WOMACK, JONES,
2004). A analise dos desperdicios e de sua conversdao em valor se reflete em bom
desempenho quando ha uma boa lideranca envolvida na aplicacdo do lean office
(GREEF et al, 2012). Segundo ROTHER; SHOOK (2003), o gerente do fluxo de valor é um

profissional guiado pelos resultados da empresa com a capacidade de promover
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acontecimentos, além dos limites funcionais e departamentos, sendo suas principais

atribuicGes citadas a seguir:

* Reportar os progressos da implementacao enxuta a pessoa mais influente da

unidade;

e Liderar a criagdao dos mapas do fluxo de valor do estado atual e futuro, bem

como o plano de implementacado para sair do presente direcionando ao futuro;
¢ Monitorar todos os aspectos da implementacao;
¢ Checar o fluxo de valor, diario ou semanalmente;
e Fazer da implementac¢do uma prioridade maxima;

¢ Manter e periodicamente atualizar o plano de implementacao;

Vale ressaltar que o gerenciamento do fluxo de valor é um processo que possibilita o
planejamento de como e quando devem ser feitas as melhorias necessarias para
atender as exigéncias dos clientes. Este gerenciamento envolve mensuracao,
entendimento, e melhoramento do fluxo e das interacbes de todas as operagdes
associadas, visando a manter o custo e a qualidade dos produtos e servicos oferecidos
tdo competitivos quanto possivel (DUARTE, SCHNEIDER, 2011). Assim, escolhido o
gerente do fluxo de valor e apds a elaboracdo do mapeamento no estado atual, deve-
se partir para o mapeamento no estado futuro. Este representara o mapeamento que
podera se tornar realidade em um curto espaco de tempo, apontando as melhorias
potenciais, baseadas nas observacdes realizadas no MFV do estado atual (CADILOLI,
PERLATTO, 2008). Sua esséncia é permitir a criacdo de consensos a respeito de estados

futuros mais enxutos e de como atingi-los (BATTAGLIA, 2007).

3.1.1 As etapas do mapeamento de fluxo de valor

O processo de mapeamento é dividido em etapas, sendo elas: selecdo da familia de
produtos, mapeamento da situacdo atual, mapeamento da situacdo futura e plano de

melhorias (ROTHER E SHOOK, 2003, CADILOLI, PERLATTO, 2008).
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Selecdo da familia de produtos

A selecdo da familia de produtos resulta no agrupamento conjuntos que passam por
etapas semelhantes de processamento e utilizam equipamentos similares em seus
processos. Por exemplo, Rodrigues e Picchi (2005) escolheram uma familia de
produtos de lajes pré-fabricadas para estudo. Ja Pasqualine (2005) selecionou a etapa
de alvenaria como sua familia de produtos, visto que considerou que as etapas

construtivas eram uma espécie de subfabrica, sendo a obra a prépria fabrica.

Assim, apos a identificacdo da familia de produtos, inicia-se o mapeamento da situacao

atual, indicando como o processo produtivo estd acontecendo atualmente.

Mapeamento da situagdo atual

O processo de mapeamento do estado atual é muito importante, uma vez que serve
de base para a analise dos desperdicios e da proposta do fluxo no estado futuro, além
do planejamento das acGes necessarias para atingir o mesmo (SILVA, ALVES, 2011). O
esboco do MFV se dara por meio da utilizacdo de icones que representam o fluxo de
processos e informacBes da empresa. Os dados a serem coletados dizem respeito ao
fluxo de materiais e de informacgdes em relacdo a demanda dos clientes, as atividades
produtivas e ao fornecimento de matérias-primas (ROTHER e SHOOK, 2003). Apds o

desenho do MFV no estado atual, formula-se o MFV no estado futuro.

Mapeamento da situagdo futura

Mediante a elaboracdo do mapeamento de fluxo de valor no estado futuro, os
desperdicios detectados no mapa atual tenderdo a ser eliminados. Vale destacar que o
Mapa do Estado Futuro é o desenho de um “estado ideal” da producdo, ou seja, o

melhor que ela poderia operar a partir da analise do Estado Atual (PASQUALINE, 2005).

Analisando a Figura 3-1, a qual visa esbocar as etapas do mapeamento, as setas do
desenho esquematizam um duplo sentido nos mapas do estado atual e futuro

indicando o desenvolvimento superposto de ambos. Ou seja, idéias do estado futuro



60

surgirdo enquanto se estiver mapeando o estado atual; assim como desenhar o estado
futuro mostrara importantes informacdes sobre o estado atual que passaram
despercebidos anteriormente. Assim, formula-se o plano de implementacdo de
melhorias para o atingimento do estado futuro planejado. Vale ressaltar que quando
mapeamento do estado futuro estiver em pratica, um novo mapa deverd ser
esbocado, gerando assim um ciclo de melhoria continua (ROTHER, SHOOK, 2003,
CADILOLI, PERLATTO, 2008).

Figura 3-1 Etapas do Mapeamento de Fluxo de valor

familia de produtos

desenho do
estado atual

desenho do

estado futuro

plano de trabalho
& implementacao

Fonte: Rother e Shook (2003)

O desenho do mapeamento de fluxo de valor deverd obedecer as oito etapas

recomendadas por Tapping e Shuker (2003).

1- Esbogar clientes e fornecedores e a lista de seus requisitos;

2- Esbocar entradas e saidas do fluxo de valor adotado;

3- Esbocar todos os processos entre entrada e saida comecando pelo mais

distante a jusante;

4- Listar todos os atributos dos processos;

5- Esbocar as filas entre os processos;



61

6- Esbocar todas as comunicacgGes entre o fluxo de valor;
7- Completar o mapa com datas restantes;
8- Esbocar osicones que identificam o tipo de fluxo de trabalho;

Para representar os processos e os fluxos administrativos no MFV utiliza-se um

conjunto de simbolos, ou icones propostos por Tapping e Shuker (2003) conforme a

Figura 3-2.
Figura 3-2 [cones utilizados para o mapeamento de fluxo de valor
Fornecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
A ] A (@)
Fila Base de Dados Fluxo Eletrénico de Informagdes Trabalhador
— > [
Fluxo Manual de Informacdes Programacio Interrupgdes Empurrar
] ]
£ ==
Recursos “pulméo” Recursos “seguranga” Rota do Entregador Quadro “Pitch”
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
Max — XX
- [TOA X =
Caixa “Heijunka” Puxar FIFO Melhorias “Kaizen™

Fonte Tapping e Shuker (2003)

Para uma correta implementacdo e alcance dos estados futuros, Rother e Shook (2003)

sugerem algumas medidas:
* Produzir de acordo com seu takt time, ou seja, no ritmo do cliente;

e Desenvolver um fluxo continuo, onde for possivel, caso ndo seja, usar

supermercados (kanbans) para controlar a producao;

* Tentar enviar a programac¢do do cliente para apenas um processo de

producdo (puxador);
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e Distribuir a producdao de diferentes produtos uniformemente no

decorrer do tempo no processo puxador — nivelar o mix de producgao;

e Criar uma puxada inicial com a liberacdo e retirada de somente um
pequeno e uniforme incremento de trabalho (pitch) no processo

puxador — nivelar o volume de producao;

* Desenvolver a habilidade de fazer “toda peca todo dia” (depois a cada
turno, a cada hora, ou palete ou pitch) nos processos de fabricacdo

anteriores ao processo puxador;

e Focar esforgos nos fluxo de valor que tenham como nucleo o objetivo no

negdcio;

e Compreender tanto os problemas quanto os porqués de suas

ocorréncias;
e Definir metas de melhorias para as familias de produtos escolhidas;

e Definir e buscar um consenso sobre o estado futuro possivel de ser

alcangado entre seis meses a um ano, com poucos investimentos;

* Definir e implementar um plano de acdes com claras responsabilidades,
tarefas e metas a serem atingidas. De acordo com Rother e Shook
(2003), o plano anual deve conter o que deve ser feito para o alcance
das melhorias, seu passo a passo e o momento de implementacao;
metas quantificaveis; e pontos de checagem com prazos reais e o(s)

avaliador(es).

A responsabilidade do mapeamento, da definicdo e implementacdo do estado futuro
cabe 2 alta administracdo. E importante haver o envolvimento direto dos superiores e
0 apoio a esta ferramenta, garantido a familiarizacdo com a nova linguagem e a

cobranca na implementacdo deste estado nas organizacdes. Uma vez nao realizado,
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acles e sugestdes de melhorias poderdo ser imprecisas, tornando propostas muito

menos interessantes do que poderiam ser (FERRO, 2005).

Analisando as organiza¢des, Bataglia (2007) afirma que quanto maior o nivel de
entendimento comum de grupo a respeito da situagdo vigente, dos problemas e da
perspectiva de avancos no nivel do sistema, maior sera o grau de alinhamento,
maiores serdo as sinergias, melhores serao os resultados e, principalmente, melhores

serdo as condicoes de prover de maneira eficaz valor para o cliente.

Assim, em resumo Ablard (2006) afirma que o MFV presente consiste em esbocar
processos, quantificar, identificar desperdicios, analisar perdas e suas eliminagdes. Ja o
MFV futuro desenvolve plano de melhorias, implementa as mesmas e testa as

respectivas eficacias, promovendo corregdes quando necessario.

3.1.2 Vantagens do MFV

Diante das caracteristicas ja citadas acerca da ferramenta do MFV e visando a destacar
a importancia da aplicabilidade do mapeamento de fluxo de valor Tapping, Shuker
(2003), Rother e Shook (2003) e Andrade (2002) citam alguns pontos fortes que

comprovam a resolucdo de problemas por meio do uso do MFV:

Fornece um processo estruturado a se seguir;

* Reconhecimento da equipe e dos envolvidos do comeco ao fim;

e Incorporacdo de revisoes e relatérios de gestao;

e Boa forma visual de comunicacao, fornecendo uma linguagem simples e facil

para tratar dos processos produtivos;

e Reflexdo de altera¢Oes a atualizagGes da maneira como ocorrem;

e C(Clara e consistente comunicacdo entre a gestdo e as equipes da drea

administrativa sobre o trabalho real e o fluxo de informacées;
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Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais,
auxiliando na compreensdo do fluxo como um todo, ou seja, promoc¢do da

possibilidade de se enxergar o global e ndo partes isoladas do processo;

Ajuda a identificar mais do que os desperdicios, mas também, as fontes destas

perdas no fluxo de valor;

Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que possam ser discutidas;

Associa conceitos e praticas da producdo enxuta, evitando que a

implementac¢do de algumas técnicas seja feita isoladamente;

Fornece a base de um plano de implementacdo, servindo como referéncia e

demonstrando como um fluxo total de porta-a-porta deveria operar;

Apresenta a relacdo entre o fluxo de informacao e o fluxo de material;

7

E uma ferramenta qualitativa que descreve em detalhes como uma unidade

produtiva deveria operar para criar um fluxo que agregue valor;

A visibilidade simultanea dos fluxos de materiais e informacdes;

A possibilidade de acompanhar produtos, documentos e informagdes ao longo

do tempo em diferentes departamentos e organizagdes;

Visualizacdo de indicadores tais como tamanho dos lotes, tempo de
atravessamento, tempo de ciclo para realizagcdo das atividades, percentual de

agregacao de valor entre outros;

Torna as decisdes mais previsiveis, permitindo uma discussdo prévia das

possiveis alternativas de melhorias;

Forma a base de um plano de a¢des.
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No entanto, Turati (2007) aborda algumas dificuldades para realizar o MFV em

escritdrios sendo elas:

¢ Dificuldade em identificar os fluxos de valor em areas administrativas;

e Dados para coleta sao limitados;

e Dificuldade para compreensdo e identificacdo entre os desperdicios e

atividades que nao geram valor.

Mesmo com as vantagens apresentadas, para Andrade (2002), o MFV ndo corresponde
a uma técnica que pode vir a resolver todos os problemas de uma empresa. Mesmo
assim, representa um grande avanco no que diz respeito a proposicio e

implementacao de melhorias nas organizacdes.

3.1.3 Mapeamento de Fluxo de Valor no escritério

No ambiente de negdcios da construcdo civil, estudos demonstram o potencial de
aplicacdo do MFV e a visibilidade que a ferramenta traz as atividades realizadas no
cenario administrativo (MASTROIANNI; ABDELHAMID, 2003; FONTANINI; PICCHI, 2008;
KEMMER et al.,, 2009, BISIO, 2011). Além do uso escritério, o MFV tem sido
amplamente empregado para o mapeamento de cadeias de suprimentos na
construcdo civil (FONTANINI; PICCHI, 2004; RODRIGUES et al, 2005), nas etapas de
processos produtivos da obra (PASQUALINI, 2005),na construgdo de casas (YU et al.,
2009), dentre outras utilizagoes. Essas aplicacdes distintas do MFV na construcdo civil
demonstram a crescente aceitacdo dessa ferramenta para os estudos realizados por
pesquisadores da drea. Segundo Tapping e Shuker (2003), a utilizacdo do mapeamento
no escritorio, a partir da aplicagdo dos principios lean no ambiente administrativo,
pode proporcionar uma reducdo significativa de desperdicios e de parcelas de custos

de atividades que ndo agregam valor.

Considerando que o fluxo de valor no escritdrio estda mais associado ao fluxo de

informacgGes, o Mapeamento de Fluxo de Valor na administracdo pode ndo seguir os
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padrdes comumente apresentados para o fluxo de materiais (ROTHER, SHOOK, 2003).
A facilidade e a clareza na distingdo do fluxo de materiais no MFV da fabrica em
relagdo ao fluxo de informag¢des no MFV administrativo mostram-se como uma das
principais diferengas entre os dois ambientes. Muitas vezes, o material e a informacgao

movem-se paralelamente dificultando a separa¢do de ambos (SHOOK, 2012).

O mapeamento administrativo inclui a documentacado das atividades do processo em
guestdo; a identificacdo dos envolvidos neste fluxo; os volumes e tipos de informacao;
os documentos que circulam pelo processo; os tempos necessdarios para prepara¢ao e
troca dos mesmos; e os tempos de espera em cada atividade (KEYTE; LOCHER, 2004). O
fluxo de informacdes apresenta algumas caracteristicas sendo elas: maior dependéncia
de pessoas em relagdo aos equipamentos, tempo altamente varidvel, estoques
invisiveis, falta de registro dos erros e dos retrabalhos e baixa padroniza¢do das tarefas
(PICCHI, BATAGLIA, 2004). Entretanto, é necessario permanecer em alerta, posto que
Womack (2012) atenta para o risco de que o excesso de informacbes geradas pode
refletir na inutilidade de um grande leque de dados para os casos em que ndo se sabe

O que fazer com o mesmo.

O mapeamento pode servir como um catalisador para analise do processo,
possibilitando um compartilhamento do conhecimento sobre o todo incluindo todos os
componentes envolvidos (RENTES, 2000). E uma ferramenta capaz de olhar para os
processos de agregacdo de valor horizontalmente, enfatizando as atividades, as a¢oes
e conexdes no sentido de criar valor e fazé-los fluir dos fornecedores até os clientes

finais (FERRO, 2005).

A ferramenta do mapeamento de fluxo de valor quando aplicada em ambientes
administrativos permite delinear um plano para que os principios de gestdo citados no
livro O Modelo Toyota (LIKER, 2006) sejam seguidos. Estes principios sdo listados a

seguir:

1) Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo

que em detrimento de metas financeiras de curto prazo;
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
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Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona;

Usar sistemas “puxados” para evitar a superproducao;

Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obter a qualidade

desejada logo na primeira tentativa;

Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e da capacitagdo dos

funcionarios;

Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto;

Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda aos

funcionarios e processos;

Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam a

filosofia e a ensinem aos outros;

10) Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa;

11) Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-se e ajudando-

os a melhorar;

12) Ver por si mesmo para compreender completamente a situagao;

13) Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando completamente

todas as opgdes e implementa-las com rapidez;

14) Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem pela reflexdo incansavel (Hansei)

e pela melhoria continua (Kaizen)

Obedecendo a estes principios, o mapeamento pode se tornar um instrumento

indispensavel para o ambiente administrativo, uma vez que o MFV é uma das

melhores ferramentas para identificar as atividades que agregam ou ndo valor aos
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processos (ABLARD, 2006). Seu esboco permitird a evidéncia de trés categorias de
trabalho definidas por Onho (1997) e Womack Jones (2004) sendo elas: aquela que
agrega valor ao produto, aquela que ndo agrega valor, mas é necessaria ao sistema de
desenvolvimento (desperdico tipo 1) e aquelas que ndo agregam valor e podem ser
eliminadas imediatamente (desperdicio tipo 2). Assim, o mapeamento retorna uma
figura que ilustra os diversos desperdicios que impedem o andamento do fluxo.
Diante, deste fato, vale destacar os principais tipos de desperdicios encontrados no

escritorio e consideragGes acerca dos mesmos.
3.2 Desperdicios no escritorio

Desperdicio é qualquer atividade humana que absorve recursos, mas nao agrega valor
(WOMACK JONES, 2004). Sua identificacdo e eliminacdo devem ser realizadas
mediante a uma total compreensdo do conceito de perdas, sendo necessario dividir o
movimento do funciondrio em duas diferentes dimensdes: trabalho e desperdicios

(ONHO, 1997).

Ohno (1997), Womack Jones (2004) e Hines e Taylor (2000) apud Turati (2007)
diferenciam trés categorias de atividades relacionadas as perdas que ocorrem nas

organizacgOes, sendo elas:

1. Atividades que agregam valor: aquelas que agregam valor ao produto ou
servico aos “olhos” do consumidor final. Ou seja, atividades pelas quais o

cliente estaria disposto a pagar.

2. Atividades necessdrias e que ndo agregam valor: aquelas que sdo
necessarias, porém ndo agregam valor aos “olhos” do consumidor final. Sao
considerados desperdicios dificeis de serem eliminados em curto prazo,
necessitando de um processo de melhora em longo prazo, a menos que
sejam submetidos a um processo de transformacdo radical. Sdo definidos

como desperdicios tipo 1.
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3. Atividades desnecessdrias e que ndo agregam valor: aquelas que ndo
agregam valor ao produto ou servico aos “olhos” do consumidor final, e que
sdo desnecessarias em qualquer circunstancia. Estas atividades sdo
desperdicios e devem ser eliminadas do processo produtivo a curto e médio

prazo. Sdo definidos como desperdicios tipo 2.

Do ponto de vista da abordagem /ean, uma atividade agregadora de valor deve estar
relacionada aos seguintes critérios: a) alguém deve estar disposto a pagar pela
atividade; b) o produto ou parte dele deve sofrer transformacao na atividade; e c) deve
ser executada corretamente no primeiro momento. Dessa forma, uma atividade ou
acdo que ndo atenda a esses critérios é considerada uma atividade que ndo agrega

valor ao produto, representando assim desperdicio (DUARTE, SCHNEIDER, 2011).

Turati (2007) discutiu acerca das atividades que agregam ou ndo valor em rela¢do ao
ambientes administrativo e de manufatura baseando-se em uma pesquisa realizada

pela Lean Enterprise Research Center em Londres conforme a Tabela 3-1.

Tabela 3-1 Relagdo de atividades que agregam valor entre escritério e manufatura

ESCRITORIO MANUFATURA

Atividades que agregam valor 1,00% 5,00%

Atividades que néo agregam valor 49,00% 60,009

Atividades necessarias, porém nio
50,00% 35,00%
agregam valor

Fonte: Hines et al (2000) apud Turati (2007)

Conforme o referido autor, tanto o escritério como a manufatura possuem um baixo
indice de atividades que agregam valor, destacando o alto percentual de desperdicio
do tipo 1 e do tipo 2. Segundo Schloske e Thieme (2012), observando a analise de
unidades administrativas, o tempo de processamento real do pedido do cliente é
muito menor do que o tempo de espera total. Assim, deve-se concluir que a maior
parte do trabalho administrativo ndo agrega valor, visto que os erros cometidos

reduzem o desempenho do processo global.
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No escritério, as perdas sdo mais do que um problema, seus efeitos nas pessoas
podem ser identificados por meio de cansaco fisico e emocional, frustracdo, estresse,
atribuicdo de culpa, baixa auto-estima e indecisdo (TAPPING; SHUKER, 2003). Em
relacdo a classificacdo dos desperdicios existem trés metodologias de aplicacdo de
técnicas no ambiente administrativo que descrevem os tipos de perdas consideradas

no ambiente do escritério, as quais serdo descritas a seguir.
3.2.1 Classificacdo dos desperdicios

A classificacdo de perdas administrativas foi realizada por trés metodologias
diferentes, sendo elas Mapeamento do Fluxo de Valor, Escritorio Kaizen e Guia do

Escritério Enxuto, cujas consideracdes sobre desperdicios serdo descritas na seqiiéncia.
3.2.1.1 Método do MFV para o escritorio enxuto

Em relacdo ao tipo de perdas na administracdo, Tapping e Shuker (2003) adéquam os
desperdicios propostos por Ohno (1997) (superprodugdo, espera, transporte,
processamento, estoque, movimento e produtos defeituosos) para o ambiente do
escritorio. Vale mencionar que esta classificacdo foi utilizada para os desperdicios

diagnosticados do presente trabalho.
1) SUPERPRODUCAO

Desperdicios de superproducdo provenientes do escritorio referem-se a producdo
precipitada ou em maiores quantidades do que o necessario de informacdo e
documentacdo, desperdicando assim recursos como materiais, mao de obra,
armazenamento sem necessidade, dentre outros (TAPPING, SHUKER, 2003). Processos
com muitos detalhes, informagGes desnecessarias e redundantes desenvolvimentos
sdo exemplos deste tipo de desperdicio, os quais por ndo serem controlados
empurram ao invés de puxarem os dados (MC MANUS, MILLARD, 2002). Vale ressaltar
gue a divulgacdo de informagdes desnecessarias relaciona-se a falta de entendimento

das necessidades de dados dos envolvidos no processo (McMANUS, 2005).
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A fonte mais importante de desperdicio é o excesso de produgdo, posto que ocasiona
excesso de estoque com dinheiro alocado naquele acervo, demandando espaco, mao

de obra e equipamentos para manuseio (COSTA, 2006).

Para eliminar estas perdas deve-se estabelecer um fluxo de trabalho “puxado” pelo
cliente, criar normas e padrdes para todos os processos e sinalizacdes que indiguem o

momento de iniciar a producdo (TAPPING, SHUKER, 2003).
2) ESPERA

A perda de espera é tudo que implica no aguardo de algo, podendo ser por pessoas,
por documentagdo, por informagdo, por assinaturas, por ligagdes, por fornecedores,
dentre outros. E a perda que interrompe o fluxo de trabalho e faz o cliente interno

esperar producdo (TAPPING, SHUKER, 2003).

McManus (2005) ressalta que este tipo de desperdicio pode ser configurado em dois
tipos: pessoas esperando por informagGes e informagdes esperando por pessoas. O
primeiro caracteriza-se pela falta de acesso aos dados, processos com falhas de
execucdo no fornecimento de informacbes e profissionais esperando por multiplas
aprovagoes dos processos. Jd o segundo, refere-se a elaboracdo antecipada de

informacdes, podendo as tornar obsoletas no momento exato de sua utilizacao.

O desperdicio de espera é o mais facil de detectar e é o mais agravante entre os
colaboradores. Para elimina-lo deve-se rever e padronizar assinaturas/autorizacGes
dos processos, eliminar as burocracias desnecessarias, ter funcionarios habilitados
para exercer diferentes fungdes, mantendo o fluxo quando da falta de alguém, e
permitir um melhor balanceamento da carga de trabalho, evitando sobrecarga de
funcionarios. Além disso, deve-se garantir que o0s equipamentos e materiais

necessarios estejam sempre a disposicdo. Ferramentas como takt time, pitch, heijunka,
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runners®, e balanceamento da linha de producio® devem ser utilizados para sanar esse

tipo de desperdicio (TAPPING, SHUKER, 2003).
3) TRANSPORTE

O transporte de algo mais do que o necessario como localizacdo, depdsito,
armazenamento, empilhamento temporarios, movimentacdo de materiais, pessoas e
informac3o configuram como perdas de transporte (TAPPING, SHUKER, 2003). E o
desperdicio referente a qualquer movimento inutil de informagdo entre pessoas,

organizagGes ou sistema (MCMANUS, 2005).
McManus (2005) mais alguns exemplos deste tipo de perda como, por exemplo:

a) Procura por informacgGes decorrentes da falha de processos ou camuflagem de

dados;

b) Reformulagdo ou reentrada de elementos nos sistemas em detrimento a
incompatibilidade de programas, de ferramentas ou de tipos de informacao
cuja causa pode ser relacionada a falta de conhecimento, disponibilidade ou

treinamento na conversao destes dados.

¢) Manipulacdo de informacgdes por vdrias pessoas até o usuario final devido a

falta de acesso direto, aos limites de sistemas e as ineficiéncias organizacionais;

d) Troca de computadores para o acesso de informacgdes devido a

incompatibilidade de programas.

8 Runners sdo os trabalhadores que levam as unidades de trabalho, kanbans e demais informacdes

entre os postos de trabalho, mantendo e controlando o pitch.

9 O balanceamento da linha de producdo é utilizado para otimizar a utilizagdo do pessoal de

trabalho, distribuindo a carga de servigo uniformemente de acordo com o takt time
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Estes desperdicios refletem em perda de tempo e energia para transportar algo além
do necessario ou conduzir até um local tempordrio, como arquivos, estoques, pilhas,
dentre outros. Além disso, pecas estocadas sdo também mais suscetiveis a rasuras,
roubos, perdas, etc. Para eliminar esses tipos de desperdicios devem-se diminuir ao

maximo as distancias e eliminar os estoques intermedidrios (TAPPING, SHUKER, 2003).

4) PROCESSAMENTO

As perdas de processamento sdo relacionadas a execucdo de atividades que o cliente
nao necessita, incluindo retrabalhos, coleta de varias assinaturas, excessivas revisoes
de procedimentos e documentos, dentre outras. Esse tipo de desperdicio ocasiona
interrupc¢do no fluxo de producdo, tempo adicional de retrabalho, além do material

extra utilizado (TAPPING, SHUKER, 2003).

Informacgdes processadas além dos requisitos previstos caracterizam-se como este tipo
de perdas (MCMANUS, 2005). Estas podem ser exemplificadas por meio da excessiva
formatacdo dos dados com falta de padronizacdo, das excessivas aprovacdes para
liberacdo das informacgdes, do processamento desnecessario de dados em série sendo
fruto da falta de compreensdo da capacidade do processo simultdneo e da
fragmentacdo de informacgGes sendo ocasionada tanto pela falta de planejamento na
liberacdo das mesmas, quanto pela falta de compreensdo das necessidades dos

usuarios que desfrutardo destas informacdes de saida (MCMANUS, 2005).

Para eliminar estas perdas deve-se padronizar os procedimentos, formularios e criar

postos de ajuda para tirar duvidas (TAPPING; SHUKER, 2003).

5) ESTOQUE

O excesso de estoque também é considerado uma perda no escritério, a qual podera
ser proveniente de um departamento ou cargo individual, sendo um dos desperdicios

mais dificeis de eliminar (TAPPING, SHUKER, 2003).
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Arquivos desnecessarios, fornecimentos extras e copias em excesso configuram
informacBes paradas sem atuacdo, sendo exemplos de desperdicios administrativos
(TAPPING, SHUKER, 2003). McManus (2005) exemplifica também algumas perdas

semelhantes, sendo elas:

a) Estoque de informacgGes decorrente da falta de entendimento das necessidades

dos clientes;

b) Multiplas fontes de documento, em virtude da tendéncia dos profissionais

armazenarem seus proprios arquivos;

c) Informacgdes obsoletas ou desatualizadas em detrimento a falta de controle dos

mesmos e falta de disciplina na atualizacdo ou elimina¢do de arquivos antigos.

d) Praticas ou inadequados padrdes de arquivamento também podem gerar este

tipo de perda.

Para eliminar as perdas de estoque deve-se conhecer e produzir somente o requerido
pelo cliente final, padronizar o espago e nimero de unidades de trabalho em cada
local e manter o fluxo continuo, assegurando que o que é produzido nao fique

acumulado a jusante (TAPPING, SHUKER, 2003).

6) MOVIMENTO

O desperdicio de movimento relaciona-se a qualquer movimento que o funcionario
venha a fazer que ndo agregue valor a unidade de trabalho ou ao servico do cliente. As
principais causas sdo processos ineficientes e layouts mal distribuidos resultando em
caminhadas desnecessdrias. Ou seja, desorganizacdo do ambiente de trabalho
culminando em baixo desempenho dos aspectos ergonémicos (TAPPING, SHUKER,

2003).

McManus (2005) cita alguns exemplos destas perdas como caminhadas na busca de
informacdo e na coleta de impressdes devido a deficiéncia de comunicac¢do direta ou

falta de acesso online; digitacdes e operacdes com mouse em excesso mediante a falta



75

de treinamento, falha de projetos de interface com o usudrio; incompatibilidade de

softwares e grande quantidade de informacg&es para gerenciar.

Para eliminar esta perda deve-se padronizar as dreas de trabalho, utilizando, por
exemplo, cédigos de cores para identificar a necessidade de producdo, arquivar
documentos de forma que sua localizacdo seja facil, alocar maquinas e equipamentos
proximos ao local de trabalho, evitando ao maximo as caminhadas desnecessarias.
Uma ferramenta util para eliminar esse tipo de desperdicio é a aplicacdo dos “55”, que
tem como objetivo principal criar relaciona-se a criacdo de um espaco de trabalho
saudavel, que permita o controle visual e a execucdo de tarefas de forma “enxuta”.
Assim, exige-se que seja mantida a organizacao de forma padronizada, obedecendo a
um senso de limpeza, saude, higiene e autodisciplina pelos funcionarios (TAPPING,

SHUKER, 2003).

07) PRODUTOS DEFEITUOSOS

As perdas por defeito no escritério sdo decorrentes de datas, informagdes ou
relatorios incorretos (MCMANUS, 2005). Estes desperdicios sdo um dos mais faceis de
detectar, uma vez que se associam a perda de produtividade com interrupc¢ao do
procedimento normal para correcées ou retrabalhos, implicando em perda de tempo,
manuseio e esforco. Os mesmos ocorrem em detrimento a falta de qualidade nos
processos, erros de producdo, informacdes incompletas, ambiguas ou imprecisas, falta
de testes necessarios/verificagdo, dentre outras (MCMANUS, MILLARD, 2002).
McManus (2005) acrescenta que estes desperdicios podem ser fruto de erros
humanos, falta de disciplina nas revisdes, testes e verificacdes, e entrega de dados que

o cliente nao necessita.

Mesmo considerando os setes desperdicios citados anteriormente, Koskela (2004)
propde a existéncia de uma oitava perda, sendo ela denominada “making do” e
Seddon (2008) e Pestana (2011) apresentam mais um conceito acerca de perdas

administrativas, sendo denominada de demanda de falha.
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08) MAKING DO

O “making do” é uma perda referente a situacdo de quando uma tarefa é iniciada sem
conter todos os dados de entrada necessarios para sua finalizacdo ou quando a
execucdo das atividades ndao é interrompida, mesmo quando n3ao houver

disponibilidade de pelo menos um dado de entrada (KOSKELA, 2004).

Este desperdicio, quando identificado, acarreta o aumento do tempo de realizacdo do
processo somado a baixa produtividade e a ampliagdo dos gastos de operagao. Além
disso, promove a variabilidade resultando em longos lead times com aumento da
complexidade de controle das informagcGes (KOSKELA, 2004). Outra conseqiiéncia
intrinseca é a baixa qualidade das atividades e o aumento de retrabalho. O “making
do” reduz motivagao dos colaboradores bem como reduz o esforgo para assegurar a

chegada dos itens que ainda permanecem em falta (KOSKELA, 2004).
09) DEMANDA DE FALHA

Entende-se por demanda do cliente como qualquer coisa que o cliente precise de uma
determinada empresa. H3 dois tipos de demanda que interessam ao pensamento
enxuto: a demanda de valor e a demanda de falha (SEDDON, 2008). A primeira é
aquela demanda que o servico esta configurado para fornecer (SEDDON, 2008), ou
seja, corresponde ao atendimento do desejo do cliente (PESTANA, 2011). E a
guantidade de um bem ou servico que os consumidores desejam adquirir no momento
em que a empresa esta disposta a vendé-los. Ja a segunda é definida por Seddon
(2008) como “a demanda causada por uma falha de fazer algo ou fazer algo certo para
o cliente”. Segundo Pestana (2011) esta demanda é decorrente da falha na execucdo
de algo para os clientes que culminam na utilizacdo de mais recursos do que os
necessarios, caso a atividade ndo tenha sido executada corretamente desde o inicio,
como por exemplo, prestacdo de servicos ndo desejados, execucao de tarefas
incompletas, telefonemas extras, envio de e-mails extras, reunides extras, dentre
outras (PESTANA, 2011). Ou seja, é quando ha alguma falha e o cliente estd em busca

de soluciona - 13. Seddon (2008) cita como exemplo alguns posicionamentos de
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clientes que representam o tipo de demanda de falha em processos administrativos,
como por exemplo: dificuldade no preenchimento de um formuldrio especifico,

dificuldade no entendimento de grafia, falta de informacdes, dentre outras.

As causas da falha de demanda residem apenas na forma de como o servigo é
planejado, sendo, portanto a etapa posterior estudar todo o processo do ponto de
vista dos clientes (SEDDON, 2008). Outro fator a ser considerado relaciona-se com o
fato de os gestores priorizarem a fiscalizagdo nas atividades individuais dos
trabalhadores visando ao melhor desempenho de cada atividade, em vez de verificar o
qudo bem o sistema atende as necessidades dos clientes (SEDDON, 2008). A gestdo de

partes isoladas de trabalho resulta em duplicagdo e atrasos (PESTANA, 2011).

Assim, sendo considerado como um problema sistémico, para entender as causas da
falha de demanda faz-se necessario o estudo do fluxo de valor. E preciso compreender
a demanda de valor por meio do servico da maneira como é atualmente concebido.
Em seguida, com a identificacdo das principais causas de falha no servico pode-se
perceber meios para evitd-los e conseqlientemente, aumentar a capacidade do

sistema (SEDDON, 2011).
3.2.1.2 Escritorio Kaizen

Ainda considerando as perdas na administracdo, Lareau (2003), em sua obra, também
apresenta alguns desperdicios administrativos distribuidos em categorias. O autor
classifica as perdas do escritério em quatro tipos sendo desperdicio de pessoas, perdas

no processo, desperdicios de informacdo e desperdicios ativos.
e Desperdicios de pessoas

Os despercios de pessoas estdo relacionados diretamente com o fato de as
organizacbes ndo aproveitarem o potencial de sua equipe de trabalho. Eles sdo
divididos em cinco categorias: Perda de alinhamento de metas, Perdas de atribuicdo,

Perda de espera, Perda de movimento e Perda de processo.
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a) Perda de alinhamento de objetivos

Energia gasta por pessoa trabalhando com objetivos mal entendidos e o esforco
necessario para corrigir o problema e produzir o resultados esperado. Perdas de

atribuicdo
b) Perda de atribuicdo

E a energia gasta para completar uma tarefa desnecessaria ou inapropriada.
c) Perda de espera

Recursos gastos quando funciondrios passam por situacdes de espera de reunides e
telefonemas, espera por assinaturas, por computadores com defeitos. Ndo ha
agregacao de valor ao produto ou servigo enquanto as pessoas estdo esperando por

algo ou alguém.
d) Perda de movimento

Qualquer movimento que ndo agregue valor como caminhadas denecessarias sdo

exemplos de desperdicios relacionado a pessoas considerados por Laureau (2003).
e) Perda de processo

Formas ndo otimizadas de trabalho, ou seja, quando os funcionarios se esforcam para
realizar uma atividade, no entanto hd uma maneira mais otimizada de realizar o

mesmo Servico.
e Desperdicios de Processos

Os desperdicios de processos surgem durante a operacdao de processos de negdcios
relacionados as deficiéncias de execucdo e a concepg¢do dos mesmos. Eles estdo
divididos e, doze categorias, sendo elas: Perdas de controle, Perdas de variabilidade,

Perdas de alteracdo, Perdas estratégicas, Perdas de confianca, Perdas de padronizagao,
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Perdas de subotimizacdo, Perdas de agenda, Perdas em processos informais, Perdas de

fluxos desiguais, Perdas de checagem e Perdas de erro.

a) Perdas de controle

Energia gasta para supervisionar ou monitorar algo que nao seja sustentavel e que ndo
apresente melhorias a longo prazo. Grande parte da fiscalizacdo tradicional, a qual

interage com os funciondrios representam desperdicios de controle.

b) Perdas de variabilidade

Recursos gastos para compensar/corrigir resultados que se desviaram do esperado.

c¢) Perdas de alteracdo

Esforco usado na mudanga de um processo sem o entendimento das consequéncias,

esforco utilizado para atenuar as consequéncias inesperadas.

d) Perdas estratégicas

Contratagdes de processo que satisfagam metas de curto prazo que ndo agreguem

valor ao cliente.

e) Perdas de confianca

Esforco utilizado na correcao de resultados imprevisiveis com causas desconhecidas.

f) Perdas de padronizagdo

Desperdicio de energia em um trabalho ndo realizado da melhor maneira possivel por

todos aqueles se teriam que fazé-lo.

g) Perdas de subotimizagdo

Competicdo na realizacdo de processos ao mesmo instante.
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h) Perdas de agenda

Ma utilizacao dos hordrio e da agenda, ou seja, atividades com falhas de planejamento.

i) Perdas em processos informais

Recursos gastos para criar e manter processos informais que substituem os processos
oficiais ou que entram em conflito com o outro processo informal. S3o os recursos

utilizados para corrigir os erros causados pela utilizacdo de tais sistemas.

j) Perdas de fluxos desiguais

Recursos investidos em material ou informacdes que se acumulam entre as estacdes

de trabalho e criam residuos de fluxo desiguais.

k) Perdas de checagem

Esforco usado na inspecdo e retrabalho, recursos utilizados para retrabalho

proveniente de erro.

[) Perdasdeerro

Recursos gastos na realizacao de retrabalho em detrimento a erros

* Desperdicios de informagdes

Perdas de informacdes sdao consequéncias de quando a informacdo adequada ndo é
disponibilizado para aqueles que realmente precisam, sendo divididos entre cinco
categorias: perdas de traducdo, perdas de falta de informacdo, perdas de

transferéncias, perda de irrelevancia e perdas de imprecisao.

a) Perdas de traducdo

Esforco gasto na mudanca de datas, formatos e relatdrios de mudanga consumindo

tempo de gestores e dos demais funcionarios da empresa.
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b) Perdas de falta de informacao

E qualquer recursos necessario para reparar ou compensar a auséncia de alguma

informacdo chave.
c¢) Perdas de transferéncias™

Esforco utilizado na transferéncia de informacdes entre os departamento

administrativos ndo totalmente integrados dentro da cadeia dos processo utilizados.
d) Perda de irrelevancia

Esforco necessario para lidar com informacGes desnecessdriaa ou o esforco para

consertar problemas ocasionados devido a estas informagdes.
e) Perdas de imprecisdo

Esforco usado na correcao de informacdes incorretas ou esforco para lidar com as

consequéncias destas informacgdes erréneas.
e Desperdicios ativos

Este tipo de perdas refere-se a utilizacdo indevida de recursos materiais, possuindo
guatro tipos, sendo eles: Perda de inventdrio, Perdas de trabalho em processo, Perda

de ativos fixos e Perdas de movimentacao.
f) Perda de inventario

Todos os recursos utilizados em um servigo antes do momento necessario, todos os
materiais que nao sao utilizados e todos os materiais que deveriam ser utilizados,

porém ainda estdo aguardando.

10 Tradugao da autora.
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g) Perdas de trabalho em processo

Recursos gastos em processos que nao deveriam ser utilizados por fazerem parte de

processos a jusante da atividade principal

h) Perda de ativos fixos

Utilizacdo de recursos em equipamentos e em constru¢cdes que ndo sao utilizados ao

maximo.

i) Perdas de movimentagao

Todos os transportes de materiais e informacGes desnecessarios.

e Desperdicio de Lideranga

Estdo dividas em quatro categorias: falta de foco, estrutura, disciplina e dominio. Estas
perdas impedem a organizacdo de reduzir e eliminar os desperdicios operacionais, os

guais promovem a qualidade e a produtividade.

j) Falta de foco: ocorre toda vez que a energia e a atencdo de um

empregado ndo estd voltada para os objetivos criticos da organizacao;

k) Estrutura: acontece quando comportamentos existentes,
expectativas, procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades nao estao
reforcando, guiando, e orientando o melhor comportamento para reducdo de
desperdicios e também quando existe muita diferencga entre a estrutura organizacional
da empresa e os elementos fundamentais encontrados nas organizacGes de classe

mundial;

I) . Disciplina: ocorre sempre que existir uma falha no sistema de
identificacdo acurada e reacdo rapida contra negligéncia, falta de responsabilidade e

problemas relacionados a disciplina esperada dos empregados;
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m) Dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o

dominio de um empregado sobre sua drea de trabalho nao for utilizada;

3.2.1.3 Guia do Escritoério Enxuto

Villacreses (2003) apud Rico (2007) classifica os desperdicios em trés tipos:

* Desperdicio de cultura

Esta perda se configura como o uso ineficiente de atitudes, valores, crencas,

expectativas e costumes dos trabalhadores.

e Desperdicio de Processo

Todos os esforcos que nao adicionam valor ao produto ou servico durante o processo.

* Desperdicio de tecnologia

AplicagGes inapropriadas do conhecimento ao realizar a tarefa.

3.2.2 Exemplos de desperdicios administrativos

Em relacdo aos desperdicios no escritério, Turati (2007) aborda em seu trabalho alguns
exemplos de perdas nos setores administrativos como, por exemplo, lead times e
processamentos longos e imprevisiveis, falta de padronizacdo, lotes de documentos,
alto nivel de erros nos dados de entrada, produgdo de relatérios que ninguém usa e
aplicativos no computador que podem automatizar tarefas manuais existentes. Herzog
(2003) exemplifica também como desperdicios da administragdo os estoques de
dezenas de relatérios produzidos por um departamento. Estes ficam parados ha dias
nos computadores a espera de uma andlise que deve ser feita por outra area,
apresentando erros provenientes de dados incorretos registrados nos contratos, posto
gue devem ser corrigidos para que possam ser aprovados. Assim, se na fabrica a
parada repentina de uma maquina ou a falta de insumos pode causar desperdicio, no
escritorio pode haver descontinuidade devido a perda de informagGes na passagem

entre pessoas e departamentos. Conforme a Revista Industryweek (2007), no escritério
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0 que se percebe é o acumulo de pilhas de papéis, falta de foco nas atividades e
tarefas parcialmente concluidas culminando em vencimentos de prazos e ociosidade
dos funciondrios na espera de informag¢Ges. Em muitos casos as atividades dos
funcionarios ndo fluem independentes uma das outras. Reunides e frequentes
interrupcdes podem dificultar o foco na realizacdo de atividades que agregam valor
(Revista Industryweek, 2007). Além disso, observam-se hdbitos de trabalho
insedejaveis em detrimento a uma linha de producdo ndo visivel. Ou seja, no
escritdrio, receber, processar, armazenar, distribuir e acompanhar as informacgdes que
compdem trabalho de cada funcdo é um desafio formidavel. Reis e Picchi (2003)
confirmam estes tipos de despedicios citando longas esperas em pilhas de documentos
e pedidos em gavetas, causadas principalmente por falta de organizagdo e
planejamento das tarefas com visdao de conjunto, pela inexisténcia de um fluxo
continuo e ocorréncia de iniUmeras idas e vindas. Também s3o exemplos de perdas
administrativas: ma administragcdo de arquivos, ma distribuicdo de tarefas, atividades
inapropriadas e desnecessarias que precisam ser completadas, alteracdo de dados,
formatos e relatérios; materiais e informagdGes acumuladas, concorréncia entre
processos, trabalhos duplicados, horarios da agenda subutilizados, desorganizacdo e
ineficiéncia do fluxo de informacdo, inspecbes desnecessarias, objetivos mal
compreendidos, falta de informagdes- chaves, dificuldades de aceitacao frente a
inovacOes; barreiras, fragmentacdo e ineficiéncia de comunicacdo; e atividades
informais e secunddrias (inclusive para corrigir erros) que substituem atividades

oficiais (GREEF et al, 2012).

Diante dos conceitos apresentados neste capitulo, a autora pode embasar a
formulacdo dos mapeamentos de valores e a identificacdo das perdas administrativas

formulando assim uma metodologia adequada para alcance dos objetivos propostos.
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4. METODOLOGIA

Segundo Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser classificadas de acordo com a
sua natureza, sua forma de abordagem, seus procedimentos técnicos e seus objetivos.
Baseando-se na classificacdo dos autores mencionados, esta pesquisa configura-se
como uma pesquisa de natureza aplicada, com forma de abordagem qualitativa, sendo

o procedimento técnico o estudo de caso e com objetivos exploratdrios e descritivos.

A pesquisa aplicada tem como caracteristica o fato de entender, explicar e solucionar
problemas humanos por meio de teorias ja formuladas (SILVA, MEZENES, 2005). Para
estes autores, a forma qualitativa de abordagem representa a descricao de fendbmenos
e resultados de forma menus estruturada, muitas vezes devido a complexidade e da
quantidade de varidveis envolvidas. Denzin e Lincon (2005, p3) apresentam uma
definicdo genérica do conceito de pesquisa qualitativa.
“A pesquisa qualitativa é uma atividade situada que posiciona o observador
no mundo. Ela consiste em um conjunto de praticas interpretativas e
materiais que tornam o mundo visivel. Essas praticas transformam o mundo
fazendo dele uma série de representagdes, incluindo notas de campo,
entrevistas, conversas, fotografias, grava¢des e anotagGes pessoais. Nesse
nivel a pesquisa qualitativa envolve uma postura interpretativa e
naturalistica diante do mundo. Isso significa que os pesquisadores desse
campo estudam as coisas em seus contextos naturais, tentando entender ou

interpretar os fendbmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhes
atribuem”.

Em relacdo ao objetivo de pesquisa, o carater exploratério visa proporcionar maior
conhecimento de um fendmeno cuja definicdo ou problematica ainda ndo estejam
completamente explicitos, de modo a proporcionar a construcdo de hipdteses (SILVA,
MEZENES, 2005). A pesquisa exploratodria visa identificar novas idéias e prover insights
sobre um determinado assunto que se deseje investigar bem como servir como base
preliminar para a resolugdo de problemas especificos (MALHOTRA, 2006). Assim, no
presente trabalho, este carater é justificado por meio da busca de se conhecer o fluxo
das atividades dos setores administrativos de uma empresa, com seus respectivos

tempos de realizacdo, de forma a identificar desperdicios nos processos. E importante
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ressaltar que a utilizacdo da experiéncia profissional do pesquisador e o embasamento

tedrico serdo fundamentais para o desenvolvimento desta etapa.

Tratando da pesquisa descritiva, esta tenta identificar as caracteristicas de um
fenbmeno, seus mecanismos e interagdes com outras varidveis, de tal forma a prever
seu comportamento futuro (SILVA, MEZENES, 2005). Assim, esta pesquisa visa a
entender e mostrar como funcionam os fluxos mapeados, visando assim a promover a

sustentacdo do estudo de caso.

Em relacdo ao procedimento técnico, no estudo de caso o pesquisador realiza andlise e
tece conclusGes sobre os fendmenos observados em uma situagdo especifica, por meio
do estudo detalhado e profundo do ocorrido (SILVA, MEZENES, 2005). A escolha desta

estratégia de pesquisa serd abordada com mais clareza no item a seguir.
4.1 Estratégia de pesquisa

Os estudos de caso, experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas sdo alguns
exemplos de como se realizar uma pesquisa cientifica (YIN, 2001). Para o
desenvolvimento do presente trabalho adotou-se a estratégia de pesquisa baseada no

estudo de caso.

Yin (2001) sugere que o uso de estudos de caso como estratégia de pesquisa deve
ocorrer quando se utilizam questdes do tipo “como” e “por que” e quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos. Segundo Merriam (1998) e Hartley
(1995), os pesquisadores geralmente utilizam o estudo de caso quando desejam
compreender, em uma organizacdo, processos e intera¢des sociais em profundidade,
situando-os no contexto histdrico que estao imersos e enfatizando seu significado para
os varios envolvidos. Segundo Zanni et al (2011), o interesse nos estudos de caso como
método para gerar e testar teoria tem ganhado forga recentemente, especialmente

em pesquisas nas areas de gestao e estratégia empresarial.

Para Merriam (1998), o estudo de caso deve focar em uma situacdo ou evento

particular. Assim, esta especificidade torna o estudo de caso um tipo de pesquisa
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adequada quando deseja analisar problemas praticos, decorrentes das intrincadas
situa¢Oes individuais e sociais presentes nas atividades, nos procedimentos e nas
interagOes cotidianas. Trivinos (1987), por sua vez, afirma ser o estudo de caso uma
estratégia de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Ou
seja, permite o estudo de um fenbmeno em profundidade dentro de seu contexto,

permitindo uma analise processual a medida que os mesmos ocorrem.

Para Yin em relacdo ao escopo (2001, p.32):

“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fen6meno e o contexto ndo estao
claramente definidos (YIN, 2001, p. 32).”

Do ponto de vista metodoldgico, o mesmo afirma que:

“A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente
Unica em que haverd muitas variaveis de interesse do que pontos de dados,
e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢cGes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados (YIN, 2001, p. 32-33).”

Yin (2001) cita também varias fontes de evidéncia utilizadas no estudo de caso, que
deverdo convergir no processo de triangulacio de dados, como por exemplo,
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacao
participante, grupo focal e os artefatos fisicos. Este processo garantira que descobertas
em um estudo de caso serdo convincentes e acuradas, possibilitando um estilo
corroborativo de pesquisa (MARTINS, 2006). Conforme Merriam (1988), os estudos de
casos apdiam-se fortemente no raciocinio indutivo a partir do manuseio de multiplas

fontes de dados.

Hartley (1995) e Yin (2001) ressaltam a importdncia da realizacdo da revisdo
bibliografica antes de se iniciar os trabalhos de campo de modo que se possa
desenvolver uma base tedrica que ira auxiliar na compreensdao dos fendmenos

observados, além disso, sugere que a base tedrica também ird auxiliar na
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generalizacdo dos resultados. Conforme Godoy (2006) é preciso também conhecer um

pouco da historia da estrutura e do funcionamento da organizacdo a ser pesquisada.

Utilizando um dos principios para a coleta e analise de dados propostos por Yin (2001),
relativos ao aumento da confiabilidade e da validade de um estudo de caso, buscou-se
evitar a limitacdo de uma Unica fonte de evidéncia, baseando-se em convergéncia de
informacgGes originadas de diferentes fontes. Para Martins (2006), a convergéncia de
resultados provenientes de fontes distintas oferece um excelente grau de
confiabilidade ao estudo. Assim, de acordo com as evidéncias apresentadas, a
confiabilidade e a validade do trabalho foram acentuadas com a analise documental,
as entrevistas e a observacdo do participante, posto que as mesmas contribuiram na

analise da coleta de dados e foram passiveis ao processo de triangulacdo.

4.2 Estudo de caso unico

De acordo com Stake (2000), a utilizagdo de um estudo de caso Unico é apropriada em

algumas circunstancias:

a) Quando se utiliza o caso para determinar se as proposicdes de uma teoria sdo

corretas;

b) Quando o caso sob estudo é raro ou extremo, ou seja, ndo existem muitas

situagOes semelhantes para que sejam feitos outros estudos comparativos;

c) Quando o caso é revelador, ou seja, quando ele permite o acesso a informacées
ndo facilmente disponiveis, sendo esta a classificacdo da pesquisa em questao.
A disponibilidade de informacgdes rotineiras de uma empresa construtora, a
gual permite o acesso direto ao conhecimento do funcionamento de suas

principais atividades e de suas fragilidades configuram um caso revelador.

O presente estudo envolve os mapeamentos de fluxo de valor presente dos
procedimentos administrativos de alguns setores a serem escolhidos no escritério de

uma construtora. Posteriormente, identificaram-se as atividades que nao agregavam
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valor aos fluxos e que provocavam desperdicios e, a partir disso, desenhou-se um MFV

futuro com proposicdes de melhorias de fluxo no escritério.

Stake (2000), ao abordar sobre uma das vantagens da utilizacdo do caso uUnico, afirma
gue as generalizagbes que derivem da comparacdao entre dois casos sao menos
confidveis do que aquelas decorrentes da andlise em profundidade de um caso Unico.
Para ele, o caso Unico permite uma compreensdo mais precisa das circunstancias em

gue os fendmenos ocorreram e, portanto, tendem a ser mais confiaveis.

Pesquisas em estudos de caso Unico ndo precisam necessariamente apresentar as
possibilidades de generalizacdo de suas conclusdes, o mais importante nestas
situagbes é o0 uso que outros pesquisadores fazem do caso. Assim, o contexto
demonstra que o papel do pesquisador é oferecer elementos para que o leitor tire
suas proprias conclusdes (ZANNE et al, 2011). E interessante mencionar que tanto os
estudos de caso Unico como os estudos de casos multiplos ndo permitem
generalizacOes estatisticas, assim deles podem ser extraidas algumas generalizagbes
analiticas, ou seja, a partir das observacdes empiricas, podem ser feitas generaliza¢des
para a teoria (a serem posteriormente testadas), e ndo diretamente para a populacdo

(ZANI et al, 2011).

Numagami (1998) apud Zanne et al (2011) ressalta a existéncia de diversas situacdes
em que o estudo de uma visdo particular que permite o surgimento dos insights mais
valiosos a respeito de uma determinada situa¢do. Nesse contexto, é freqlientemente
desejdvel escolher uma organizagdo particular precisamente porque é a sua
particularidade que permite a geracao de insights que outras organizacdes nao

poderiam gerar.

A grande contribuicdo tedrica de estudos com pequenas amostras é a percepcdo de
considerar casos particulares como oportunidades para subseqlientes ajustes em
nossos ja cristalizados entendimentos acerca da realidade (ZANNE et al, 2011; Tsoukas,
2009 apud Zanne, 2011) aponta que, quanto mais os pesquisadores estiverem

preocupados em compreender as especificidades de um fendbmeno, mais descritivos
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eles se tornardao e mais flexiveis em termos das teorias eles serdo. Por outro lado,
guanto mais os pesquisadores procuram situar seu estudo dentro do que ja é
conhecido sobre o fendbmeno de interesse, mais ele descrevera esse fendmeno em
termos do que ja foi definido na literatura. Assim, a grande contribuicdo tedrica de
estudos com pequenas amostras é o de ver casos particulares como oportunidades
para subsequientes ajustes em nossos ja cristalizados entendimentos acerca da
realidade. Assim, tem-se, portanto, que sem a especificidade dos casos particulares,
novas distingbes ndo sdo possiveis. O objetivo principal ndo é buscar as leis gerais que
estejam presentes no caso particular, mas permitir uma melhor visdo, uma maior

elucidacdo (TSOUKAS, 2009 apud ZANNE et al, 2011).

Os estudos de casos Unicos oferecem as organizacbes mecanismos valiosos que
permitem organizar e interpretar a experiéncia de forma a construir uma compreensao
compartilhada desta. Além disso, promove a possibilidade de expandir o aprendizado
potencial decorrente de um evento Unico ou ambiguo e até construir de forma
imaginativa estérias hipotéticas, mas com profundo significado para a organizacdo

(ZANNE et al, 2011).

Assim, diante da explanacdo acerca da utilizacdo do estudo de caso Unico, segue o

delineamento da pesquisa mediante a descri¢cdo das etapas do presente estudo.
4.3 Delineamento da Pesquisa

O trabalho desenvolvido baseou-se nos estudos de Tapping e Shuker (2003), os quais
sugerem a adogdo de oito passos para promover e manter as melhorias enxutas em
areas administrativas. Entre as oito fases, o presente estudo se fundamentara por
meio da aplicacdo das seguintes etapas: escolha do fluxo de valor, mapeamento do

estado atual, identificacdo de métricas lean e mapeamento do estado futuro.

A pesquisa se delineou nas seguintes fases: exploratéria, estudo de caso e analise de
dados conforme a Figura 4-1. A primeira etapa consiste na escolha do fluxo de valor. A

segunda compreende em cinco etapas, sendo elas mapeamento de fluxo de valor
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presente, identificacdo de métricas lean, estudo da interface entre os setores
administrativos, propostas de melhorias e elaboracdo do mapeamento de fluxo de
valor futuro. A terceira consiste na compilacdo dos dados envolvendo anadlise dos
resultados obtidos, porém foi realizada em paralelo a segunda etapa. Lembrando que
a revisdo bibliografica serd desenvolvida e alimentada durante todo o

desenvolvimento da pesquisa.

Figura 4-1 Etapas de Pesquisa

ETAPA

EXPLORATORIA ESTUDO DE CASO /ANALISE DE DADOS

ESCOLHA DO MAPEAMENTO IDENTIFICA@&O ESTUDO DA MAPEAMENTO
FLUXO DE DO FLUXO DE DE METRICAS INE‘:?F;;TEOE:;RE D?:JOEPLCI)'I‘?;ERAL‘:S DE FLUXO DE
VALOR VALOR ATUAL LE AN VALOR FUTURO

ADMINISTRATIVOS

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Fonte: elaborado pela autora

4.3.1 Etapa exploratoéria

Esta etapa do trabalho compreende o desenvolvimento da escolha dos fluxos de

valores da pesquisa, a qual sera descrita na seqliéncia.
4.3.1.1 Escolha do fluxo de valor

O inicio do desenvolvimento da etapa de adog¢ao dos fluxos de valores estudados teve
como base a experiéncia da autora acerca do funcionamento administrativo de uma
empresa construtora. Diante da rotina de funcionamento dos setores é facil perceber
o tempo gasto com burocracias desnecessarias e atividades que ndo agregam valor ao

produto final, possibilitando assim a definigdo de um problema/questdo de pesquisa.

A selecdo dos fluxos de valores pesquisados baseou-se em uma discussdo com um dos
diretores da construtora acerca dos principais processos direcionados a conclusdo da
atividade final da empresa. Além disso, a escolha fundamentou-se também na

compreensdo generalizada da autora dos papéis dos gerentes envolvidos nos fluxos e
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suas respectivas responsabilidades e atribuicGes, além das relagbes gerais de interface
entre os setores. Nesta fase a autora procurou caracterizar a empresa estudada, os
cargos existentes e suas respectivas atribuicdes, sendo apresentado também todos os

setores que fazem parte da organizagdo.

4.3.2 Estudo de caso

O estudo de caso se delineou a partir do mapeamento de fluxo de valor presente dos
setores administrativos selecionados, sendo posteriormente identificadas métricas
leans a serem utilizadas na pesquisa. Na sequéncia, foi realizado o estudo de interface
entre os setores da empresa no estado atual. Em seguida, foram identificadas as
propostas de melhorias embasadas nos conceitos e principios lean que possibilitaram a

elaboragao dos mapeamentos de fluxo no estado futuro.

4.3.2.1 Mapeamento de fluxo de valor no estado atual

A elaboracdo do mapeamento de fluxo de valor presente baseou-se em fontes de
evidéncias aplicadas nos setores administrativos escolhidos. No estudo de caso as
evidéncias utilizadas foram analises de documentos, observacdao participante e

entrevistas, as quais sao ilustradas na Figura 4-2.

Figura 4-2 Métodos utilizados para o Mapeamento de Fluxo atual dos setores administrativos

MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR

ATUAL
ANALISE OBSERVAGAO
DOCUMENTAL PARTICIPANTE ENTREVISTAS

Fonte: elaborado pela autora

4.3.2.1.1 Andlise documental

A palavra documentos deve ser compreendida de forma ampla incluindo os materiais

escritos (recortes de jornais, cartas, relatorios internos e externos, documentos
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administrativos, memorandos, dentre outros), as estatisticas e outros tipos de
registros organizados em bancos de dados; e os elementos iconograficos (sinais,

grafismos, imagens, fotografias e filmes) (GODQY, 2006).

Segundo Ludke e Andre (1986), a andlise documental é reconhecida como uma técnica
importante na pesquisa qualitativa, seja complementando informacdes obtidas por
outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema. Para Yin
(2001), a analise documental pode assumir muitas formas e deve ser objeto de planos
explicitos da coleta de dados. Vale reforcar que todos estes documentos corroboraram

e valorizaram as evidéncias oriundas das outras fontes.

Os documentos analisados neste trabalho, por sua vez, foram:

1)Todos os procedimentos contendo descri¢bes acerca do passo a passo das
atividades, cujos sdo pré requisitos para a implantacdo e manutencao da ISO 9001.
Estes procedimentos serviram como suporte do conhecimento inicial do pesquisador
sobre as praticas da empresa, bem como para confrontar as respostas das entrevistas

quando necessario.

2) Relatérios financeiros, os quais continham informacdes do fluxo de receitas e
despesas que interessavam as atividades no canteiro de obras. O estudo destes
relatorios deveu-se a busca de uma maior compreensdo acerca das financas da

construtora somada as atividades relacionadas a este setor.

3) Registros de preenchimento. A visualizagdo do modo de organizagdo das
informacGes permitiu a pesquisadora compreender o funcionamento de algumas
atividades, podendo ser sugeridas melhorias que otimizem o processo deste

preenchimento.

4) Resultado de compilagdo do histérico de manutengdes, o qual possibilitou
avaliar pontos criticos relacionados ao cliente como freqliéncia de solicitacdes e itens
mais solicitados, possibilitando a identificacdo de perdas relacionadas e sugestdes de

melhorias.
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5) Resultados de indicadores mensuraveis definidos pela construtora em alguns
departamentos, permitindo a coleta de dados que sugeriram alguns desperdicios ndo

identificados.

6) Documentos relacionados aos setores administrativos como por exemplo,
ordem de compra, notas fiscais, comunicados de isencdo de impostos, manual do
proprietario, dentre outros também foram analisados para uma melhor explanacdo do

funcionamento dos processos.

4.3.2.1.2 Entrevistas

A utilizagdo de entrevistas na pesquisa é adequada quando se almeja conhecer as
opinides do entrevistado tanto no estado atual do sistema, bem como da organizacao
e dos procedimentos informais aplicados no desenvolvimento do trabalho (KENDAL,
KENDALL, 1991). Segundo Yin (2001), entrevistas permitem que seja possivel indagar
aos intervenientes chaves dos processos sobre fatos, sendo estas fontes essenciais de

informacao para o estudo de caso.

Em trabalhos de carater qualitativo, procurou-se realizar varias entrevistas, curtas e
rapidas, conduzidas no ambiente natural em um tom informal (GODOQY, 2006), as
mesmas freqlientemente envolveram questdes abertas e certo grau de flexibilidade, a
fim de investigar e aprofundar as questfes que pudessem surgir (PROVERBS e

GAMESON, 2008).

As entrevistas podem ser estruturadas, semi-estruturadas e nao-estruturadas. A
primeira refere-se aquela contendo perguntas fechadas sem apresentar flexibilidade. A
segunda segue um roteiro previamente elaborado, composto geralmente por questdes
abertas. A terceira promove liberdade na formulacdo de perguntas e na intervencao da
fala do entrevistado (MANZINI, 2004). Guiado por um roteiro de questdes e diante da
flexibilidade de organizacdo e ampliagcdo dos questionamentos com as informacdes do
entrevistado, um dos modelos mais utilizado é o da entrevista semi-estruturada
(Fujisawa, 2000) cuja aplicacdo confere-se na presente pesquisa. Segundo Godoy

(2006), a utilizacao deste tipo de entrevista é adequada quando o pesquisador deseja



95

compreender os significados que os entrevistados atribuem as questbes e situa¢des

relativas ao tema de interesse.

A elaboracdo e adequacdo do roteiro de entrevista consideraram a vivéncia do
pesquisador, a revisdo de literatura sobre o tema em estudo, a apreciagdo de pessoas
envolvidas em pesquisas e capacitadas na avaliacdao e as informacdes obtidas no pré-
teste (BELEIl et al, 2008). O estudo piloto ou pré-teste consiste na realizacdo de
entrevista preliminar com pessoas que possuam caracteristicas semelhantes a da
populacdo alvo verificando a estrutura e a clareza do roteiro (TRIVINOS, 1987, REA

PARKER, 2000).

As entrevistas aplicadas foram realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados,
pela pesquisadora. O roteiro de entrevista (apéndice 4.1) foi elaborado com o intuito
de auxiliar o entrevistador no levantamento de dados, para posteriormente elaborar
os mapas de fluxo de valor de todos os setores administrativos. As indagacGes contidas
no roteiro basearam-se na metodologia utilizada por Fontanini (2004), sendo adaptado

pela autora de acordo com os fluxos analisados.

As entrevistas foram divididas em duas fases. Na primeira etapa, por meio da utilizacdo
do roteiro de entrevista, buscou-se conhecer as etapas dos processos de atividades
realizados nos setores estudados a fim de possibilitar a construcdo de um

mapeamento individual de cada departamento analisado.

Os questionamentos buscaram coletar informacdes que descrevessem o fluxo das
atividades dos departamentos, incluindo as atividades realizadas e o modo como elas
ocorrem. Foram obtidos também quais os responsaveis por estas tarefas, qual a
guantidade de pessoas envolvidas e a qual a estimativa de duracao destas atividades,
possibilitando assim o conhecimento do fluxo das etapas dos setores analisados e a
identificacOes de desperdicios realizados. Obtendo-se também informacdes quanto ao

cliente final.

As atividades administrativas, muitas vezes, tém dura¢do muito longa, de dias e até

meses, e ndo estdao centralizadas em um mesmo ambiente fisico, o que dificulta essa
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forma de obtencdo de dados. Torna-se entdo necessario o levantamento das
informacgGes para o MFV a partir de histéricos e de entrevistas baseadas na experiéncia

dos profissionais envolvidos (REIS, PICCHI, 2004).

A duracdo das entrevistas da primeira etapa foi aproximadamente de duas horas em
cada setor. Os esbocos das informacdes obtidas nesta etapa encontram-se na Figura 4-

3.

Figura 4-3 Dados obtidos ao final da primeira etapa das entrevistas.

ENTREVISTA 1° ETAPA

Fluxo das etapas dos setores

Atividades nas etapas

Responsaveis das atividades

Ndmero de envolvidos

Estimativa de dura¢do das atividades

Fonte: elaborado pela autora

A flexibilidade na definicdo dos participantes durante o processo de um estudo
gualitativo é atribuido ao pesquisador que tomando como base o desenvolvimento
tedrico do trabalho, podera voltar a campo e ampliar o nimero ou aprofundar a
discussdo com os participantes (GODOI; MATOS, 2007). Assim, diante da empresa
analisada ser de médio porte quase a metade de todos os envolvidos nos setores

administrativos foram entrevistados.

Foram entrevistados os seguintes profissionais: gerente de sala técnica, comprador,
diretor comercial/ administrativo, diretor técnico, gerente de contas a pagar, gerente
de contas a receber, auxiliar contabil e dois gerentes de obras, totalizando nove
entrevistados. A segunda etapa da entrevista serd explanada mais a frente de acordo

com a ordem dos acontecimentos.
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4.3.2.1.3 Observacdo participante

Diante da coleta de dados, na observagdo participante é permitido que o pesquisador
ndo seja apenas um espectador. Ou seja, este assume funcdes dentro do processo de
levantamento de informacdes, possibilitando oportunidades de coletas de dados nao

existentes nos documentos e relatos relacionados a empresa (YIN, 2001).

Na observagao participante cabe ao observador participar dos eventos que estao
sendo estudados, fazendo parte do todo o contexto (MARTINS, 2006). Portanto, a
observacdo participante contribuiu com as coletas de dados da pesquisa por meio de
acessibilidade a eventos que, sdo de outro modo, inacessiveis a investigacdo cientifica.
Conforme o roteiro da figura 4-4 foi observado se os mapeamentos diagnosticados
estdo de acordo com a realidade da empresa e com os procedimentos documentados.
Assim, a partir das informacdes obtidas até o momento, a pesquisadora comparou se o

gue fora informado via entrevista esta fiel a:

* Descricdo contida em documentos formalizados pela empresa, sendo eles os

procedimentos que descrevem o funcionamento das atividades do setor.

* Rotina de realizacdo das atividades, a qual foi observada pela autora do
trabalho. Ou seja, vale ressaltar que o tempo de observacdo do cotidiano dos
setores variou de 15 a 30 dias de acordo com o departamento mapeado, posto
gue os tempos de ciclo de conclusdao das atividades sao distintos. Ou seja, a
definicdo do tempo reservado a cada setor foi adotada de acordo com a

periodicidade necessaria para o entendimento dos processos.

Além disso, o roteiro da figura 4.4 também inclui a observagdo de perdas que ndo
foram possiveis serem identificadas nas entrevistas. Aproveitando o acompanhamento
das atividades dos setores, a pesquisadora almejou também estimar os tempos de
duracdo das atividades com uma maior precisdo. Para os casos que ndo existiam
gualquer forma de mensuracdo do tempo das atividades, a pesquisadora considerou

os tempos estimados, baseados nas experiéncias anteriores dos respondentes.
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Figura 4-4 Roteiro de observagdo participante.

ROTEIRO DE OBSERVACAOD PARTICIPANTE

Fidelidade de informacies em relacio aos procedimentos registrados na
BMpresa

Fidelidade de informacies emrelacio as praticas realizadas no dia a dia
dosfuncionanos entrevigtados

Deperdicios que, provavelmente, ndo foram identificados nas entrevistas

Acompanhamento dos fluxos das atividades visando estimar otempo de
duracdo das atividades com urma maior precisio.

Fonte: Elaborado pela autora

Ao final da analise documental, das entrevistas (12 parte) e da observacdo participante
MFVs no estado atual foram montados. Para cada um destes mostrou-se o fluxo (inicio
e fim do processo) analisado e a definicdo das atribui¢Ges individuais dos responsaveis

por cada setor com os respectivos tempos das atividades.

4.3.2.2 Identificagdo de métricas leans

As métricas enxutas adotadas na presente pesquisa, as quais irdo demonstrar o
impacto dos esforcos de implementacdao das melhorias foram tempo de realizagdo de
atividades (TRA) e o tempo de permanéncia (TP). Segundo Reis e Picchi (2004), o
tempo de realizacdo da atividade (TRA) é o tempo efetivo para a transformacdo de
uma informacdo dentro do processo. Ja o tempo de permanéncia (TP) é o tempo que a
informacao leva da saida do processo anterior até a saida do processo subsequente,
sendo considerado o tempo de espera da informacdo até a realizacdo da atividade
envolvida no processo. O TRA podera ser igual ou menor que o TP, dependendo da
espera da informacdo para ser transformada. Para estes autores, através da somatéria
do todos os tempos de permanéncia envolvidos no processo analisado, é possivel

calcular seu Lead Time.

A utilizacdo destas métricas auxiliou na identificacdo das perdas detectadas e
conseqlientemente na implantagao das melhorias continuas. Inicialmente, os valores
dos tempos de realizacdo das atividades (TRA) e dos tempos de permanéncia (TP) dos

setores mapeados foram obtidos por meio da estimativa dos entrevistados.
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Entretanto, para uma maior confiabilidade dos dados, tais informagdes foram
confirmadas por meio da observacdo participante, a qual permitiu que a autora da

pesquisa realizasse o acompanhamento das principais atividades mapeadas.

A apresentacdo dos valores dos TRA e TP foi realizada logo abaixo de cada atividade

esbocada do mapeamento de fluxo de valor conforme a figura 4-5.

Figura 4-5 Esboco de atividades, TRA e TP no MFV

BLOCO DE
ATIVIDADE

TRA=
TP=
Fonte: Elaborado pela autora.

Finalizado a coleta do TRA e do TP no estado atual e futuro, tais dados serdo

disponibilizados em planilha especifica semelhante a figura 4-6. Na planilha ira conter:
e Atividades mapeadas;

e Os itens que referenciam estas atividades na descricdo do MFV, como por

exemplo, letra “a”, letra “b” e etc.;
e TRA e os TP em horas dos estados atual e futuro;
e 0O somatdrio dos tempos finais em horas;

e Situacdoes de seqliéncia das atividades. Ou seja, serdo apresentadas duas
seqiiéncias de fluxos, sendo aquelas que acarretam a maior e a menor perda. E
importante mencionar que no esboco do MFV ira conter bifurcacdes indicativas
de perguntas que direcionam o fluxo, podendo surgir mais de uma

possibilidade de seqliéncia de atividades;



100

Figura 4-6 Planilha de apresentagdo dos TRAs e TPs

SETOR DE MAPEADO
Possibilidade 01:
ATIVIDADE 01 ATIVIDADE 02 ATIVIDADE 03 | SOMATORIO DOS
TEMPOS
a b c { HORAS)
MFY TRA (h)
ATUAL | T2
ATIVIDADE 01 ATIVIDADE 02 ATIVIDADE 03 |SCMATORIO DOS
TEMPOS
a b c { HORAS)
MFEV TRA (h)
FUTURO | To(n)

Fonte: Elaborado pela autora

Finalizada a andlise documental, a entrevista (12 parte), a observagao participante e a
identificacdo de métricas leans a pesquisadora retornou com novos questionamentos

sobre os MFVs construidos.

O encontro permitiu confirmar ou ajustar a preservacao da fidelidade das informacdes
na representacao grafica dos mapas a realidade do processo e ao que foi captado a
partir das varias fontes de evidéncia. Ou seja, permitiu validar a veracidade dos MFVs
no estado atual esbogados. Vale ressaltar que a autora pode tanto questionar como
concordar com a validacdo destes mapeamentos por meio da utilizagdo das outras
evidéncias. Foram também confirmadas informacdes observadas e disponibilizadas na
primeira etapa dos questionamentos como, por exemplo, os desperdicios
diagnosticados. Os valores dos TRAs e dos TPs considerados também foram validados
pelos entrevistados. Além disso, foram discutidas propostas de melhorias capazes de
otimizar os processos mediante a reducdo das perdas diagnosticadas. O conteldo
obtido da entrevista (22 parte) esta ilustrado na figura 4-7 e a duragdo desta etapa foi

de aproximadamente de trinta minutos por setor.



101

Figura 4-7 Dados obtidos ao final da segunda etapa das entrevistas

ENTREVISTA 22 ETAPA

Validacido dos mapeamentos por
setor
Validacao dos desperdicios
diagnosticados

Validacdo dos TRA e TPs

Proposicdo de melhorias

Fonte: Elaborado pela autora

Apd6s a validacdo dos mapeamentos de fluxo de valores atuais, foram realizados
ajustes nos esbocos quando necessario e realizada a classificagdo das perdas
diagnosticadas por meio dos conceitos de Tapping e Shuker (2003). Foram utilizados
também os conceitos de perdas denominadas “Making do” e “Falha de Demanda”
baseados nos autores Koskela (2004) e Seddon (2008), respectivamente. Finalizada
esta etapa realizou-se um estudo da interface entre os setores administrativos

analisados, culminando assim em um mapeamento generalizado da empresa.

4.3.2.3 Estudo da interface entre os setores administrativos

Para a realizacdo do estudo de interface entre os setores do escritério fez-se
necessario finalizar os mapeamentos no estado atual de todos os setores. O presente
mapeamento envolveu todos os setores administrativos em questdo visando

demonstrar quais e como sdo as relacdes entre os mesmos.

De posse de todas as informacgdes das atividades realizadas pelos setores, inicialmente
a autora procurou identificar quais os setores que possuiam relagdes entre si. Ou seja,
guais os departamentos que dependiam do funcionamento do outro para a conclusao
de suas respectivas atividades. Assim, obteve-se uma lista identificando as relacdes
entre os mesmos. Posteriormente, foram verificadas quais as informagGes permutadas
entre os setores, podendo ser elas documentos, pedidos, informacdes, relatérios,

dentre outras. Assim, diante desses dados foi possivel conhecer tanto as interagdes
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entre os departamentos como as informacdes trocadas entre eles, possibilitando um

entendimento generalizado do funcionamento administrativo da construtora.
As apresentacdes destes dados deram-se em trés esbogos:

1. Fluxograma contendo todos os departamentos e clientes envolvidos sendo

demonstrado apenas quais deles se relacionam entre si.

2. Fluxograma contendo todos os departamento e clientes envolvidos sendo
demonstradas as relacdes entre os mesmos e as informagdes permutadas entre

os setores.

3. Mapeamento de fluxo de valor generalizado envolvendo a jung¢do de todos os
MFVs atuais diagnosticados dos departamentos administrativos, demonstrando

a relagdo entre os mesmos e as informagdes permutadas entre si.

Assim, diante do esboco de todos os mapeamentos administrativos, a finalidade desta
etapa consistiu na observagao de processos que dependem de um ou mais setores
para fluir e serem finalizados, sendo estes ilustrados em uma Unica representacao

grafica.

4.3.2.4 Propostas de melhorias

Apés a validacdo dos MFVs dos departamentos mapeados no estado atual, foram
realizadas reunides, com cada setor, com a participacdo dos entrevistados e de todos

os envolvidos nos processos mapeados.

As reunides tiveram como finalidade principal a discussdo e validacdo de propostas de
melhorias que venham implementar os mapeamentos de fluxos de valor no estado
futuro. Para isso, em cada encontro, inicialmente, foi apresentado o mapeamento de
fluxo de valor atual do setor em questdo, o qual foi discutido acerca de seu esboco em
relacdo ao cotidiano. Em seguida, foram divulgadas, para cada setor mapeado, as
perdas diagnosticadas e suas respectivas causas, objetivando promover discussdes que
possam contribuir o aperfeicoamento de processos administrativos. Além disso, a
pesquisadora buscou seguir alguns gquestionamentos propostos por Shook (2012) e

Picchi (2002) na tentativa de amadurecer o entendimento dos problemas
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diagnosticados, facilitando assim a identificacdo de medidas de implementacdo do

estado futuro. Estes questionamentos estdo ilustrados no quadro 4-1.

Quadro 4-1 Questionamentos auxiliadores na identificagdo de melhorias

QUESTIONAMENTOS
Por que os trabalhos demoram em filas? (SHOOK. 2012)

Quais as dificuldades encontradas pelos fluxos de atividades que nfo seguem de uma

(SHOOK. 2012)

etapa de processamento para seguinte?

Onde atividades departamentalizadas podem ser reunidas em células? (PICCHI, 2002)
E possivel “puxar” (produzir sob demanda) alguma parte do fluxo? (PICCHI, 2002)
Quem demanda cada atividade? (PICCHI, 2002)
Quando o trabalho é exigido? (SHOOK, 2012)
Qual a frequencia de solicitagdo? (SHOOK. 2012
Onde o fluxo pode no ser continuo, pode ser “puxado” por algum tipo de sinalizagio?| (PICCHI, 2002)
Quanto de trabalho vocé libera e encaminha para a proxima etapa? (SHOOK. 2012)
Como nivelar (heijunka)? (SHOOK. 2012)
Quais as melhorias devem ser implementadas? (PICCHI, 2002)

Fonte: Picchi (2002) e Shook(2012)

Apdbs a apresentacdo dos desperdicios, a pesquisadora apresentou sugestdes de
melhorias administrativas dos funciondrios entrevistados e da autora da pesquisa,
objetivando incentivar debates que venham a aprovar tais medidas. Assim, o presente
encontro promoveu discussées que validaram estas melhorias, além de definirem e
discutirem novas propostas sugeridas naquele presente momento, enriquecendo
assim o trabalho. E interessante mencionar que todas as propostas foram avaliadas e
discutidas, uma vez que as mesmas podem afetar mais de um setor. Posteriormente,
os envolvidos verificaram a aplicabilidade destas sugestées na empresa obtendo,

portanto, ao final do encontro, propostas de melhorias.

Apds a consolidacdo destas melhorias vidveis para implantagdo, realizou-se a

formulacdo dos MFV no estado futuro.
4.3.2.5 Mapeamento de fluxo de valor no estado futuro

Os Mapeamentos de fluxo de valor no estado futuro foram baseados na validacado das
propostas de melhorias realizada na reunido com os envolvidos dos setores. Apds a
definicdo destas melhorias, foram analisados os ganhos do setor, envolvendo quais as

atividades que irdo sofrer modificagdes ou que serdao excluidas a partir da aplicacao



104

destas medidas. Na seqiiéncia, a pesquisadora em conjunto com os principais
envolvidos estimaram os novos tempos de realizacdo de atividades (TRAs) e os novos
tempos de permanéncia (TPs), obtendo assim uma estimativa acerca dos ganhos

administrativos.

Finalizadas as andlises, os MFVs no estado futuro foram esbocgados.

Assim, com a identificacdo de desperdicios, validacdo dos mapeamentos no estado
atual, andlise de possiveis melhorias e esbo¢o dos mapeamentos no estado futuro
possibilitou-se a resposta da questao de pesquisa de “como minimizar os desperdicios

gerados no escritério?”.

4.3.2.5.1 Esbogo do MFV

Além da utilizagdo dos icones apresentados na figura 3-2 no capitulo 03, o desenho do
mapeamento de fluxo de valor administrativo deve considerar somente fluxos de
informacdo sendo desenhados da esquerda para direita. Cada atividade é um bloco
contendo as seguintes informacodes: atividade, quem faz e como faz conforme a figura

4-8.

A conexdo entre os blocos é por meio de setas, representando as entradas e as saidas
de cada bloco. Entre os blocos pode haver ainda bifurca¢des indicativas de perguntas
gue direcionam o fluxo (PICCHI, BATAGLIA, 2004). Acima de cada bloco ird conter uma
letra, a qual fara referéncia ao item do texto que contém a descricdo desta atividade.
Ou seja, na descricdo das atividades do MFV, a autora divide a explanacdo das etapas

n Ilbll "
7

do processo em itens “a”, c” e etc. Assim, no desenho dos mapeamentos, estes
itens aparecem proximos aos seus respectivos blocos de atividades, possibilitando um

maior entendimento e o acompanhamento por parte do leitor.
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Figura 4-8 Esboco da representacio das atividades no MFV

_a |
Atividade

(verbo)

Entradas > Quem faz? Saidas b (Porgunts Sim

A (setor) (especificar) ?
Como faz?

(ex. sistemas usados)

Nao

Fonte: adaptado PICCHI, BATAGLIA, 2004 apud PICCHI, 2005

4.3.3 Analise de dados

Apés finalizacdo do estudo de caso, obteve-se como resultados da pesquisa os
mapeamentos no estado atual e futuro para cada setor administrativo, o mapeamento
atual generalizado de todos os setores da empresa, os tempos de permanéncia (TPs),
tempos de realizacdo de atividades (TRAs), perdas refletidas em atividades que ndo

agregam valor e propostas de melhorias.

Para os mapeamentos de fluxo de valor no estado atual foram analisadas todas as
fontes de evidéncias de forma que as mesmas complementem, confirmem ou
fundamentem questionamentos para as informacdes ja obtidas. Finalizada a
compilagdo de todas as informacdes, a autora realizou os ajustes necessdrios para
finalizacdo do MFV atual. Em relagdo as perdas diagnosticadas, foram discutidas as
causas raizes, sendo em seguida classificadas por tipos conforme Tapping e Shuker

(2003).

No MFV generalizado conforme ja mencionado, foram analisados as interacdo entre os
departamentos incluindo informacgdes, o modo como eles interagem, as perdas destas

relacdes entre os setores e as melhorias propostas.

Em relagcdo a construcao do MFVs no estado futuro, foi analisada a situacdo da

empresa caso ocorra a aplicacao de lean office, enfatizando as melhorias propostas
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com embasamento nas atividades detectadas que geram perdas administrativas. A
descricdo destas melhorias engloba também a identificacdo de quais dos principios do
lean construction definidos por Koskela (1992) foram atendidos, demonstrando assim
a relacdo destas propostas com a producdo enxuta. A autora enfatizou também as
conseqliéncias provenientes destas melhorias, sendo estas mensuradas por meio da

diferenca entre os TRA e TP no estado atual e futuro.

E de suma importancia mencionar que para uma melhor compreens3o do leitor, a
analise destes dados foi realizada em conjunto com a apresentacdo dos dados da

pesquisa.
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5. ESTUDO EXPLORATORIO

Sendo a presente dissertagdao fundamentada nos cincos passos propostos por Tapping
e Shuker (2003), este capitulo tem como objetivo descrever a fase exploratdria da
pesquisa. Esta etapa foi baseada na escolha do fluxo de valor, a qual definird quais os
setores administrativos a serem analisados. Para isso foram apresentadas
caracteristicas da empresa em andlise, somadas as fungdes exercidas e os
departamentos que a compde. Para um maior entendimento acerca das etapas
posteriores, este capitulo também aborda sobre o modo de apresentacdo dos dados
obtidos nas fases de estudo de caso e andlise de dados, os quais serdo apresentados

nos capitulos 06, 07, 08, 09, 10 e 11.
5.1 Fase Exploratoria

Esta etapa da pesquisa consiste na escolha dos fluxos de valores a serem analisados.
Inicialmente, tal selecdo foi baseada na compreensdo generalizada da autora acerca
dos papeis dos gerentes envolvidos nos fluxos e suas respectivas responsabilidades e
atribuicGes na empresa estudada. Assim, visando um melhor entendimento fez-se
necessario a caracterizacdo da empresa e o conhecimento mais detalhado acerca dos

departamentos e profissionais que fazem parte da mesma.
5.1.1 Caracteristicas da Empresa

O estudo se desenvolveu em uma empresa construtora de médio porte com atuacao
no mercado de obras residenciais e verticais ha 23 anos. Com 14 empreendimentos
concluidos de classe média alta ao longo desse periodo, a construtora faz parte de
grupo empresarial bastante conceituado na capital cearense representado por quatro
empresas. Atualmente, a construtora encontra-se com quatro obras em andamento e
com um escritorio responsavel pelas atividades administrativas e gerenciadoras dos

empreendimentos em questdo.
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A construtora é certificada com base na ISO 9001 e PBQP-H (Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade Habitacional), nivel A, ha quatro anos, possuindo
procedimentos documentados acerca de algumas atividades na empresa. Além disso,

possuem instrucdes de execucdo de servicos e registros que referenciam o sistema.

O organograma da empresa representado na figura 5.1 é composto de diversos niveis

hierarquico e ilustra também as funcdes existentes na organizacao.



(2T02) B40INIISUOD BP BpEpIjENnb ep [enuelA :93uo4

ZION3Y¥dY oy3nd3x3 oy3ndaxa ONNJLNOD
¥ONIW 3aadind3 30 3dIND3
119Y.LNOD
(3LN3AY3S) OIYYLINVSSOHAIH JHISIN
JINVanry ¥OL3S "IN3 VHINOD |

Dy

Pr—
4vovd ¥38303Y J ﬁ Jﬁ 4
1v0ss3d
E V SYLNOD ﬁ V SVINOD SIOUEIRIELITE VLSINOIDdID3Y
7 N J U
F ——

¥O13S ILNI¥ID
. . L o 2INTu35 30 3IN3¥3ID
J4IHVXOWTV 30 3Y1SIN & (|\
A T OHVaVYL vavoonav
i oMyIDvisI | 0Q VINV¥NO3s
! “ AN3IOIH 3L
e e e e e e e e e m = 1
VIINDIL VIVS
Svdg0 wmw,hﬁﬁ_ws 30 3LN3¥3D
30 3LN3YID
_ 4 oy53uia va
7 JINVIN3SIYAIY
VID¥IN0D
02INJ3L
o Ezw__o _ _ /ONILVYLSININGY
_ _ ¥ol13¥1a
3LNIANILNI¥3dNS 3IN3aIS3ud
yol3uia ¥o13¥Ia

r{k esaidw3y ep |esap ewesSouediQ T °G eundi4 {



110

A seguir segue a descricdo das funcdes e suas respectivas responsabilidades.

Diretor Presidente e Diretor Superintendente: sdo os proprietarios ndo sé da
construtora, mas de todo o grupo de empresas. Nao participam ativamente do
cotidiano da construtora, entretanto sdo os responsaveis e negociadores de
novos terrenos. Ambos envolvem-se também nas especificagdes dos projetos

nos empreendimentos.

Representante da Dire¢do/ Gerente de Manutengdo: profissional responsavel
pelo acompanhamento do Sistema de Gestdao de Qualidade da empresa com
base na ISO 9001 e PBQPH-A. Além disso, é responsavel pelo gerenciamento de
manuteng¢des de unidades, prezando pelo bom atendimento e agilidade nas

resolucdes dos reparos solicitados.

Diretor Comercial/ Administrativo: localiza-se no escritéorio da empresa com a
finalidade de comercializar novos empreendimentos, busca de novos terrenos,
analise de viabilidade, atendimento de clientes, cdlculo de parcelas de
proprietarios, acompanhamento do desenvolvimento de projetos e liberacdo

de compras requisitadas pelas obras ou escritorio.

Diretor Técnico: este profissional tem como fungdo principal o gerenciamento
das obras em andamento, aprovacdo de pedidos de materiais das obras,
definicdo de contratos com terceirizados, supervisionamento de manutencdo

de unidades e acompanhamento de desenvolvimento de novos projetos.

Gerente de Sala Técnica: responsavel pela realizacdo de orgamentos e
planejamento de obras, contato com clientes referente as alteragbes de
unidades e as solicitacdes de manutencao; avaliacdo da variacao financeira das

obras e suporte no desenvolvimento de projetos de novos empreendimentos.

Gerente de Obras: gerenciamento de obras mediante o acompanhamento de
cronograma e planejamento, incluindo atividades como solicitacdes de

materiais, recebimento e armazenamento dos mesmos, fiscalizacdo de
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servicos, recebimento de notas fiscais, elaboracdo de relatério financeiro
contendo gastos das obras, elaboracdo de folhas de pagamento, além de outras

atividades necessdrias para o andamento do empreendimento.

Advogado: recebimento de clientes apds os mesmos terem concluido a venda,
elaboragdao de contratos de venda ou com terceirizadas quando necessario,
acompanhamento das pendéncias referente a aprovacdo de projetos nos
drgaos publicos, resolug¢do de todos os percalgos envolvidos na legalizagao de

novos terrenos.

Estagidrio de Direito: suporte as atividades referentes ao setor juridico.

Gerente de Setor Pessoal: responsavel pelo cadastro de funcionarios admitidos,
elaboracdo de contrato de profissionais, desligamentos, formulacao de folha de
pagamento e formulacdo de guias de recolhimento de impostos admissao,
concessdao de licengas, de afastamentos, de férias. Este departamento é

responsavel pela parte burocratica e por fazer cumprir a legislacdo trabalhista.

Gerente de Contas a Pagar: profissional qualificado para o recebimento das
documentacgbes de fornecedores para pagamentos como, por exemplo, notas
fiscais, boletos, controle de caixas, dentre outras. Além disso, cadastra no

sistema as despesas, formulacdo de cheques e pagamentos de boletos.

Gerente de Contas a Receber: responsavel pela conciliacdo bancaria diaria dos
empreendimentos, registrando receitas e despesas, sendo gerados relatdrios
de controle ao final do més. Realiza atendimento ao cliente referente a

informacdes sobre extratos, descontos, vencimentos e saldo devedor.

Comprador: realiza aquisicOes solicitadas pelas obras ou escritério mediante a
cotacdo de fornecedores. Além disso, realiza compilacdo dos dados de

avaliacdo das empresas, divulgando os resultados a diretoria.
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* Recepcionista: responsavel pelas ligacdes recebidas, marcagcdo de reunides,
retirada de coépias, dentre outras atividades de suporte aos outros

departamentos.

e Auxiliar Contabil: este profissional tem como responsabilidade principal o
calculo de impostos referente as notas fiscais de servigos executados na obra,
além de outras aliquotas relacionadas a contabilidade da empresa. Além disso,
realiza a escrituracao de notas fiscais de servicos, a conciliacdo de contas por
fornecedor e registra no sistema cdédigos de unidades vendidas. Este
profissional é contratado de uma empresa terceirizada, ficando contadores

externos responsaveis pelo restante das atividades envolvendo contabilidade.

e (Continuo: atividades relacionadas a entregas e recebimento de encomendas,
pagamentos e depdsitos em bancos, dentre outras atividades de suporte aos

outros setores.

As funcdes descritas formam vdrios setores administrativos da empresa construtora

em estudo, sendo eles:

Setor de Suprimentos: responsavel pela aquisicdo de insumos destinados 4 execucao

dos empreendimentos da empresa.

Principais envolvidos: gerente de obras, comprador, diretores e fornecedores.

Setor de Manuteng¢do: promocdo e gerenciamento de servigos de assisténcia técnica

de empreendimentos concluidos.

Principais envolvidos: gerente de sala técnica, clientes, gerente de manutencdo e

equipe de producao.

Setor Financeiro: Relaciona-se com a busca e gerenciamento dos recursos financeiros

utilizados pela empresa.
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Principais envolvidos: gerente de contas a pagar, gerente de contas a receber, auxiliar
contdbil, gerente de obra, gerente de setor pessoal, clientes, fornecedores e diretor

comercial/administrativo.

Setor de Contabilidade: este setor é terceirizado e tem como responsabilidade

registrar as contas efetuadas, calcular impostos e elaborar balancgos.

Principais envolvidos: auxiliar contabil, gerente de contas a pagar, gerente de contas a

receber e contadores externos.

Setor de Contratos: responsavel pela negociacdo de contratos com clientes e

empresas terceirizadas.

Principais envolvidos: diretores, advogado, fornecedores e gerente de obra.

Setor de Departamento Pessoal: responsavel pela elaboracdo de folha de pagamento,

registro de funciondrios admitidos e cumprimento de leis trabalhistas.

Principais envolvidos: gerente de setor pessoal e gerente de obra

Setor de Vendas: Corresponde a venda de unidades e permuta dos bens produzidos
pela empresa. Possui um contato intenso com clientes, além de realizar fungoes

relacionadas ao marketing.

Principais envolvidos: diretor comercial/administrativo e advogado.

Setor de Projetos: Setor responsavel por todas as definicdes dos projetos em conjunto
com os projetistas. Além disso, estdo envolvidos também na legalizacdo das

documentacgGes das obras nos drgdos competentes.

Principais envolvidos: conselho diretor, diretor técnico, diretor comercial/

administrativo, gerente de sala técnica e advogado.

Setor de Modificacdo de Unidades: setor com contato direto com o cliente, o qual tem

responsabilidade de aprovacao de projetos modificados de unidades.
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Principais envolvidos: gerente de sala técnica, clientes, gerente de obra e diretor

técnico

Setor Juridico: responsavel por todas as pendéncias juridicas da empresa, desde

legalizacdo de terrenos como notificagdes extrajudiciais.

Principais envolvidos: advogado e estagiario de direito

Finalizada a compreensdao acerca de funcdes e departamento administrativos da
construtora, a autora e um dos diretores da empresa selecionaram cinco
departamentos administrativos visando conhecer o fluxo das atividades com seus
respectivos tempos de realizagdo, de forma a identificar desperdicios nos processos e

propor melhorias para os setores.

O apoio de um dos diretores da empresa foi fundamental no auxilio desta escolha.
Segundo, a diretoria os departamentos escolhidos rednem os principais processos
direcionados a conclusdo da atividade final da empresa, levando em consideragdo a
satisfacdo do cliente, a dos funciondrios e a dos dirigentes da construtora. Além disso,
a escolha desses fluxos fundamentou-se também na compreensdo generalizada da
autora dos papéis dos gerentes envolvidos nos fluxos e suas respectivas

responsabilidades e atribuicdes, além das rela¢des gerais de interface entre os setores.

Os fluxos escolhidos para o referente estudo foram Setor de Suprimentos (Compras),
Setor Financeiro, Setor de Contabilidade, Setor de Manutengdo, e Setor de Recursos

Humanos.

O Setor de Suprimentos foi considerado o “coracdo” da obra, sendo responsavel pelo
andamento da execuc¢do dos servicos baseado na aquisicdo de materiais; o Setor
Financeiro é responsavel pelo “cora¢do” do escritério, considerando a importancia da
administracao de fundos da construtora envolvendo contas a pagar e a receber; o
Setor de Contabilidade também foi selecionado devido a seriedade da regularidade da
empresa diante das exigéncias fiscais; ja o Setor de Manutencao foi escolhido devido a

relacdo direta com a satisfacdo do cliente e ao potencial de descoberta dos itens com
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maiores indices de problemas nas unidades. Diante do processo de conhecimento dos
setores da empresa, percebeu-se que ndo havia um setor bem definido referente a
Recursos Humanos, despertando o interesse tanto da autora como da diretoria em

estudar as atividades relacionadas a este departamento.

Selecionados os fluxos de valores presente, a etapa seguinte refere-se ao estudo de

caso e analise de dados, os quais compreendem cinco etapas.
5.2 Estudo de Caso/ Analise dos dados

O estudo de caso do presente estudo compreende cinco fases: mapeamento do estado
atual, identificacdo de métricas /ean, estudo da interface entre os setores
administrativos, propostas de melhorias e mapeamento de fluxo de valor no estado
futuro. Embora as etapas da pesquisa tenham ocorrido na seqiiéncia em que foram
citadas no capitulo 04, a apresentacdao dos dados e suas respectivas andlises serdo
realizadas por setor, visando uma maior compreensao por parte do leitor. Os capitulos

06, 07, 08, 09 e 10 serdo estruturados da seguinte forma:

1. Mapeamento de Fluxo de Valor no Estado Atual por meio da descri¢cao do

processo.

2. Analise do MFV atual, sendo consideradas as fontes de evidéncias: analise
documental, dados das entrevistas e observacdo participante,

possibilitando assim a apresentacdo dos desperdicios diagnosticados.

3. Mapeamento de Fluxo de Valor no Estado Futuro com apresentacdao de

propostas de melhorias.

4. Compilacdo dos Tempos de Realizacdo de Atividades (TRAs) e dos Tempos
de Permanéncia (TPs) do setor por meio da estimativa das duragdes nos

estados presente e atual para as situacdes de maior e menor desperdicio.

J4 o capitulo 11 apresentara a interacdo entre os setores administrativos mapeados,

incluindo o modo como eles se relacionam e as informacgdes trocadas entre os setores.
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Conforme a estrutura descrita, a seguir serdo apresentados os capitulos distribuidos de
acordo com os setores administrativos analisados, sendo eles: Suprimentos,
Manutenc¢do, Financeiro, Contabilidade e Recursos Humanos. Na seqiiéncia, sera

apresentado o capitulo de interacdo entre estes setores.
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6. SETOR DE COMPRAS OU SUPRIMENTOS

O presente capitulo apresentar-se-a inicialmente o Mapeamento de Fluxo de Valor
(MFV) no estado atual por meio da descricdo das atividades que o constituem. Na
seqliéncia realizar-se-a a andlise deste MFV mediante a identificacdo dos desperdicios
e suas respectivas classificagGes. Em seguida, iniciar-se-a a elaboracdo do MFV no
estado futuro com a apresentacdo de propostas de melhorias. Finalmente, serdo
apresentados os TRAs e os TPs estimados para as situacdes de maior e menor perda do
setor. O setor de suprimentos é o departamento responsdvel pela obtencdo dos

insumos necessarios para a conclusao do produto do cliente.

6.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Diante do planejamento da obra, o gerente da obra levanta a necessidade de compra
de materiais. Quinzenalmente, realiza-se um balanco dos insumos necessarios pelo
gestor da obra e seus encarregados, analisando tipo e quantidade dos materiais a
serem solicitados para que a obra cumpra a programacao estimada. O gerente da obra
faz a solicitagcdo de materiais em formulario no sistema eletrénico (a), a qual é
analisada e aprovada pelo diretor técnico (b). Caso o pedido ndo seja aprovado, este
deverd ser ajustado pelo gerente de obra e reenviado ao diretor técnico (c).

Apdbs a aprovacgdo, via sistema do pedido pelo diretor técnico, o setor de compras
recebe a solicitacdo e efetua a cotacao dos produtos mediante a coleta de precos com
no minimo trés fornecedores (d). Com o recebimento das propostas, a empresa que
apresentar melhores condi¢des de fornecimento considerando preco, prazo, estoque e
forma de pagamento serd a escolhida (e). Caso o fornecedor ja seja cadastrado no

sistema da empresa e esteja habilitado na avaliacdo de fornecedores realizada pela
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construtora gera-se a ordem de compra (OC)", e imprime a mesma (f). O esboco de

uma OC estd representado no apéndice 6.1.

Ainda na escolha dos fornecedores, caso o fornecedor ndo possua registro na empresa,
o comprador verifica junto ao mercado, as condi¢des de fornecimento do mesmo e,
ndo havendo restricdes, faz o cadastro do fornecedor (g), sendo este considerado
habilitado até a sua primeira avaliagdo que garantird ou ndo a sua permanéncia no
cadastro. Se houver restrices quanto as condi¢cbes de entrega do fornecedor, o
mesmo tem o cadastro bloqueado e ndo podera fornecer, exceto com autorizacdo e
justificativa da diretoria. Assim, o comprador realiza um novo processo de compra e

faz a escolha de um novo fornecedor.

Apds a impressdo da OC, esta é encaminhada ao diretor comercial/administrativo para
verificar se os valores dos materiais adquiridos estdo de acordo com o orgcamento da
propria obra ou de empreendimentos concluidos semelhantes, analisando, por
exemplo, quantitativos e precos negociados (h). Caso haja alguma discordancia por
parte desta diretoria, o pedido volta ao setor de compras/sala técnica para ser
ajustado e novamente é analisado criticamente pela diretoria (i). A compra sé é
autorizada pelo diretor comercial/ administrativo, apds terem sido solucionadas todas

as pendéncias.

Com a aprovacao da OC mediante a assinatura deste diretor, o comprador encaminha,
via fax, aos respectivos fornecedores para efetivacdo da compra e retira cépia da OC
aprovada para a obra (j). Vale lembrar que a obra somente podera receber o material
com as ordens de compras aprovadas em maos, uma vez que precisam comparar o

material entregue com o solicitado.

110s principais dados contidos na OC resumem-se nas caracteristicas do material adquirido,
quantidade comprada, preco negociado e prazo de entrega. Estas informagdes deverdo ser
verificadas, avaliadas e registradas.
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A obra recebe o material de acordo com as informagbes contidas em um
procedimento documentado definido pela construtora denominado “Critérios para
recebimento de materiais controlados” (apéndice 6.2) e registra os resultados da
inspecao do material por meio de carimbo na OC e na Nota Fiscal. Este carimbo,
representado na figura 6.1, indicard a conformidade da entrega do material, sendo
registrada qualquer divergéncia que venha a ocorrer. E vélido mencionar que o
material é entregue com os documentos para pagamentos tais como nota fiscal,

boleto, dentre outros.

Figura 6-1 Carimbo de Inspeg¢do de material

CONFORME []SIM [JNAO
EXISTE DIVERGENCIA? []SIM [JNAO
SE HA DIVERGENCIA

[0 ACEITAR PARCIAL

(0 ACEITAR TOTAL

[0 RECUSA

Fonte: Elaborado pela autora

Apds recebimento do material, a Nota Fiscal e os demais documentos entregues pelo
fornecedor sdo encaminhados, as quartas-feiras pela manh3, ao setor financeiro para

efetivacdao do pagamento exclusivamente as sextas-feiras.

Com os resultados da inspecdo das entregas por meio da marcagao dos carimbos, o
almoxarife preenche mensalmente o formulario de Avaliagdo de Fornecedores de
Materiais (apéndice 6.3) (k), cujo campo “Nota da entrega do fornecedor” deverd ser
preenchido a partir da escala de 0 (ndo conforme) a 10 (conforme), sendo calculado,
ao final de cada més, a média das notas em relagdo ao numero de entregas total.
Mensalmente os resultados da avaliacdo de fornecedores sdao apurados pela obra,

sendo considerado o status de cada fornecedor de acordo com o quadro 6.1:
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Quadro 6-1 Diretrizes para avaliagdo de fornecedores de materiais

CONCEITO NOTA SITUACAO DO
ATRIBUIDO B FORNECEDOR
FORNECEDOR - 10 - . c
HABILITADO Ja 504 apilo a connnuar a rotmecer
FORNECEDOR

Necessita de aprovagéo da

EM 5a69 , , . -
diretoria para continuar a fornecer

OBSERVACAQ

FORNECEDCR . . . o
TA Diretoria decide permanéncia no
NAO 0ad9 dacten de £ o

HABILITADO cadastro de fornecedores

Fonte: Procedimento de Aquisicdo (apéndice 6.5)

Bimestralmente cada obra envia suas respectivas avaliagGes de fornecedores ao setor
de compras. De posse das avaliagbes de todas as obras, o comprador organiza a
tabulacdo dos dados por fornecedor baseada na média das avaliacdes das entregas
efetuadas em todas as obras (l). Esta tabulacdo é representada no registro

denominado “Registro de avaliacdo geral de fornecedores” (apéndice 6.4).

Com o término desta tabulacdo bimestral, o status dos fornecedores devera ser
informado a diretoria. As empresas habilitadas permanecerdo parceiros da
construtora, as ndo habilitadas somente poderdo continuar fornecendo a empresa
mediante a aprovacdo da diretoria com o visto no formuldrio contido no apéndice 6.4
mediante a marcacdo do campo “autorizacdo para comprar”. Caso contrario, o
fornecedor ficara suspenso. Os fornecedores em observacao ficardo em analise até o
proximo fornecimento.

Apds a autorizagdo da diretoria na permanéncia de todos os fornecedores, o
comprador atualiza o cadastro destas empresas via sistema (m), sendo em seguida

divulgados os resultados destes status aos interessados.

O esbogco do mapeamento descrito no estado atual descrito estd ilustrado na figura

6.2.



| oavinigvH
— H0QDINKOI
a0 -viL I
(ensoua) viaLsis vin |
soasnivis 40QVHINOD
= [omws| |
OQDINKOS aA | s0doISVOY
0 ovsvznvnLy T
) I W3 ¥00303N803
oavinievs
| | OYN ¥0aDINUO4
(easouna)
SMOODINNOE [ [ )
oavONINVIEIS ] T stuosmawo
vaoydvamoiny

NN

uE =dL
uT =L

VINALSIS VIA

OUIIHNIONI

001034 30 1SNV

pral - — b or=at —
dp =vaL =L up =vuL n U9 =L v =va
e
1303 /OINIWIGID0¥d (Nuo3) N VNNV 3STYNY x< VINELSIS VIA
Xv4 /(v¥80) S¥Id0 :
/ anos 9 5
<2300 ¥0MN N0 H0QVHINOD L=l |  smwvxom HOQVEINOD vomousy wav/woovouzmia| L~J | woavusnod
RO — — SroeTTOT | 4 VanoS — —
4OGN0S Y04 SVHS0 w0 o oo o0 Vianoo 30 5K30H0
SV SVA0L 3 S30VIVAY H0d SIHOGIIINYOS s 30 OyssINANI
o 3001335030
SV OYIVZINVOYO 30 OYIVNVAY SVId0D 30 VavHILIY SNaKO S¥a 3STYNY 30¥3VZNYNIE
M wusso<at
) o o w50 =vaL o
¢ t /N | s
wwsisisviA
¥oawano>
s yonszn s o coamisuaro
4000 | L~ osvido> \ P— - SIOWISTIVH st
wuisvavs
s | / \ .
=] 0
sowawn0a — w0 - sowamrao J A
/SIVIS1 SYLON L~
" NN = \ ~
s svisodosd
— ~ " ~ sod3d
30 0Y3V10N0S
ouNwI ¥O135 P [r— -

SOINIWYOVd

Pz a po=ar
e e
v
VWALSISVIA | NIVIN3 /3NO4313L |
woavsano soavanos
——
[ —
500 ¥H10253 oydviod
@ T m

~

-

-

{nax

ue =aL
YT =veL

VINLSIS VIA

OuIZHNIONI

00103d 30 3151V

<oavAoHaY
©oaiazd

v
o
30 OYIVAOUAY
- 30 OyHvHO08Y13
(a) (e)







122
6.2 Analise do Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Finalizado o mapeamento de fluxo de valor no estado atual, as fontes de evidéncias
auxiliaram a autora no conhecimento sobre as praticas da empresa, bem como na

identificacdo das perdas dos setores.
6.2.1 Desperdicios Diagnosticados
a) Demora de elaboragdo da requisicdo de materiais na obra

Na etapa de elaboracdo da lista de insumos na obra pode-se constatar por meio de
observacgdo participante uma grande dificuldade dos engenheiros na finalizagdo desta
lista, uma vez que os encarregados muitas vezes ndo cumpriam o prazo estipulado
para a definicdo dos insumos a serem adquiridos. Tal perda pode ser confirmada com
o trecho a seguir:
“Os encarregados demoram no preenchimento da lista, ocasionando atraso
do fechamento do pedido. [...] acredito que seja falta de disciplina dos

funciondrios e auséncia de uma fiscalizagdo rigida da minha parte.”
(respondente 02)

Assim, os engenheiros desperdicam uma parte do seu tempo convocando os
encarregados em varios momentos para conferir a lista de material a ser solicitado.
Segundo os engenheiros entrevistados, as requisicdes atrasam em média de um a dois

dias em sua entrega devido a dificuldade de comunica¢do com os encarregados.

Através da analise documental, pode-se perceber que as requisicdes continham entre
20 a 40 itens, sendo observado que as mesmas eram formuladas em
aproximadamente oito horas e enviadas para o diretor técnico em um prazo de trés

dias.

Analisando o Procedimento de Aquisicdo (apéndice 6.5) oficializado pela construtora,
este documento nao cita em nenhum momento a etapa de elaboragdo da lista de
insumos na obra, ndo demonstrando entdo fidelidade entre o que foi observado e o

qgue foi registrado. Entretanto, o restante do procedimento se mantém fiel as
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informagdes diagnosticadas contendo também detalhes que ndo foram descritos no

MFV referentes as excec¢des do processo, a compra dos terceirizados, dentre outras.

Desperdicio: Perda de Espera no aguardo de informagdes acerca da finalizagao do

preenchimento da lista de insumos por parte dos encarregados da obra.

b) Ndo padronizagéo das especificagdes dos produtos

A etapa correspondente a liberacdo do pedido pelo diretor técnico no sistema até a
cotacdo de precos pelo comprador explicita alguns desperdicios significativos. Muitas
vezes alguns itens das requisicdes de insumos mostram-se ndo especificados, fazendo
com que o comprador tenha que entrar em contato com a obra para esclarecimento
da tipologia destes insumos. Além disso, o engenheiro da obra tera um retrabalho,
uma vez que o sistema somente permitirda a compra do insumo com a especificagdo
correta. A falta de padronizacdo confronta um dos principios do lean contruction
abordados no item 2.1, sendo ele a reduc¢do de variabilidade. A n3ao padronizacao

acentua este desperdicio dificultando o fluxo continuo do processo.

Desperdicios: Perda de Processamento indicada pela falta de padronizagao na lista de
insumos requisitada pela obra sinalizando retrabalho, posto que o responsavel devera
corrigir a especificacdo do produto para reconhecimento do sistema. Perda de Espera
por parte do comprador, visto que tera que aguardar a corregdo por parte dos

engenheiros acerca das especificacdes dos materiais solicitados incorretamente.

c) Solicitagdo de Compras Urgentes Fora do Prazo

Durante o acompanhamento da rotina do setor por meio da observacdo participante
foi possivel diagnosticar o impacto nas atividades do comprador em detrimento as
solicitacGes de compras urgentes. Diante deste fato, a autora investigou a fidelidade
do mapeamento diagnosticado em relagao ao dia a dia do processo.

“O que mais me atrapalha sdo as requisicGes de urgéncia porque eu preciso

interromper o que eu estou fazendo e acaba prejudicando minha
programacdo das outras compras” (respondente 01).
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Assim, fora do periodo reservado para envio das solicitacbes, algumas vezes, os

engenheiros solicitam a compra de novos materiais com prioridade, ou seja, sao itens

imprescindiveis para o andamento dos servicos que ndo podem ser adquiridos com o
. 12 . . . .. ~

caixa da obra™. Assim, o engenheiro formaliza solicitagdes urgentes, fora do prazo

definido para a realizacdo dos pedidos, impedindo o andamento ordenado das

requisi¢des.

Assim, muitas vezes, as compras de alguns itens atrasam devido ao comprador sempre
estar cotando itens urgentes que afetam o andamento direto da obra, obrigando assim
uma interrupg¢ao no fluxo continuo.
Algumas vezes precisamos fazer estas solicitagdes urgentes para os casos de
cimento, tijolo, argamassa [...] porque eles acabam mais rapido do que

prevemos e ndo podemos esperar chegar o outro pedido sendo a obra para.
(respondente 02)

Assim, pode-se perceber a falta de planejamento em relagdo a solicitacdo da

guantidade de alguns materiais.

Desperdicio: Perda de Espera por parte das obras, implicando no aguardo das demais

cotacdes que ja estavam na fila.
d) Acumulo de itens a serem Comprados

Outro fator a ser destacado é que o comprador recebe as requisicdes de todas as obras
no mesmo periodo gerando um grande fluxo de materiais a serem comprados ao
mesmo tempo. O tamanho do lote de recebimento de pedidos dificulta a agilidade
desta tarefa, visto que foi observado que devido a existéncia de quatro obras em

andamento o escritdrio recebe quatro listas de pedidos quinzenais contendo cada uma

12A empresa possui dois tipos de compra: pedidos quinzenais solicitados ao escritério; e compras
realizadas pela obra diante das necessidades do canteiro. Vale ressaltar que para estes gastos, a
construtora disponibiliza uma quantia semanal de R$ 400,00, para compra de pequenas

quantidades de materiais de baixo custo.
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de 20 a 40 itens. Este desperdicio péde ser constatado na observacdo participante
diante do estoque de itens na fila. Algumas das perdas mencionadas acima como “nao
padronizacdo das especificacbes dos produtos”, “compras urgentes” e “acumulo de
compras” também contribuem na justificativa do extenso periodo de tempo de
permanéncia (TP).
“Dependendo do tamanho das requisicGes de pedidos das obras é
complicado comprar todos os materiais no prazo previsto. As requisicdes
variam de tamanho e depende da etapa da obra e isso as vezes pode fazer

com que eu demore mais para finalizar todas as negocia¢des” (respondente
01)

Desperdicios: Perda de Espera, pois como ha o aciumulo de compras, o material
requisitado poderd demorar um tempo maior do que o previsto para ser adquirido.
Vale ressaltar, que além do recebimento de grande volume de pedidos de materiais
solicitados por todas as obras em um mesmo momento este desperdicio é acentuado
mediante a necessidade de compras urgentes, contribuindo assim para um elevado

estoque de pedidos em processo (work in process).

e) Vencimento de prazo para efetuar compra

Conforme ja mencionado anteriormente, o prazo estipulado, pela diretoria, para a
aquisicdo dos suprimentos é de até quinze dias, estando o comprador ndo conforme
caso ndo cumpra a data estabelecida. No entanto, materiais a serem comprados em
grandes lotes como, por exemplo, revestimentos ceramicos, material de instalagdo
elétrica e hidrosanitdria, bancadas, loucas e metais necessitam de um tempo maior
para negociacdo. Assim, mesmo sendo solicitado com antecedéncia, caso a compra
nao ocorra nos préoximos quinze dias o comprador ndo estard atingindo o indicador
acompanhado pelas obras definido pelo Sistema de Gestdao de Qualidade, o qual faz
referéncia a entrega de Ordens de Compra no prazo. Este desperdicio foi
diagnosticado mediante a observacdo participante dos resultados deste indicador,

cujas caracteristicas estdo contidas no quadro 6.2 a seguir.



126

Quadro 6-2 Indicador de entrega de ordens de compra

INDICADOR Ewrrega de ordens de compra
MENSURACAO Mensal
(v IEFA SHIFSTUSS MO PPEIG
FORMA DE COLETA| . ST SHrER S e pres
N tota de compra sol 100

META DESEJADA 95%%

Fonte: elaborada pela autora

Diante dos resultados coletados percebeu-se o ndo atingimento das metas
estabelecidas quando nos pedidos continham compras em grandes volumes, sendo

identificados atrasos em relagdo ao prazo quinzenal definido.

Outro fator observado refere-se ao fato de que mesmo que a solicitacdo dos insumos
seja realizada de uma s6 vez e que os materiais requisitados possuam o mesmo prazo
de compra, vale ressaltar que de acordo com o planejamento da obra, estes possuem
datas distintas de prioridade, as quais ndo sdo mencionadas em nenhum momento.
Assim, o comprador fica impossibilitado de identificar qual o material deverd ser

negociado mais rapidamente.

Desperdicio: Perda de produtos defeituosos no escritorio decorrente da definicdo
inadequada dos prazos de compra para todos os materiais solicitados configurando
assim a falta de qualidade nos processos contendo informagcGes imprecisas/

defeituosas.
f)  Atraso da liberag¢do das ordens de compra

A liberagdo, por parte do diretor comercial/administrativo, das Ordens de Compra de
materiais solicitados pela obra, em alguns momentos, pode levar um periodo de

tempo maior do que o previsto, gerando atraso na entrega das mesmas.

“Algumas vezes a liberagdo das ordens de compra por parte da diretoria
comercial/administrativa demora um pouco, pois é preciso verificar com
cuidado se é o momento certo para a compra e se a quantidade solicitada
esta correta. E preciso muito cuidado em relag¢do a isso [...] tudo é dinheiro.
Assim, realmente, algumas vezes, o material atrasa”. (respondente 03)
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Vale ressaltar que os pedidos analisados ja foram liberados pelo diretor técnico, sendo

realizada uma reanadlise pelo diretor comercial/administrativo. A demora para a

aprovacdo destas compras estd relacionada a dois motivos:

Nesta etapa pode-se observar que o diretor comercial/administrativo, antes de
assinar algumas ordens de compra, confere os insumos mais caros de acordo
com o orcamento da prépria obra ou de empreendimentos concluidos
semelhantes. Dependendo da compatibilidade entre os valores, é solicitado ao
gerente da sala técnica refazer o quantitativo do insumo em questdo. Para este
caso, pode-se observar que o principal motivo destas divergéncias relaciona-se
a transferéncia de material entre as obras sem comunicacdo ao escritério. Ou
seja, muitas vezes, para os casos de sobras de materiais, as obras transferem
insumos para outro canteiro, porém sem haver qualquer registro. Assim, nos
gastos da presente obra consta uma compra de insumos inferior a real
necessidade, uma vez que parte desta quantidade foi cedida de uma obra
semelhante. Vale ressaltar que esta situacdo se torna mais comum ao final da
obra, quando se faz um balanco e sdo observados materiais em excesso. Ao
longo da construgdo, ha também os empréstimos de insumos, entretanto estes

sdo registrados e repostos.

Outra situacdo refere-se ao fato de o diretor comercial/administrativo vetar
alguns pedidos liberados pelo diretor técnico devido ao mesmo nao concordar
com a compra daquele item naquela fase da obra, gerando conflito uma vez
gue os demais envolvidos ndo sdo informados de tais decisdes. Além disso, ha
também a perda de tempo do comprador realizando cota¢des de materiais, os

guais ndo serdo liberados naquele momento.

Com a observacdo participante, pode-se verificar o indicador relacionado a liberagdo

de ordem de compra pelo diretor comercial/administrativo é de dez dias. O prazo

definido deveu-se ao fato de que o comprador realiza todas as compras de cada obra

em uma média de trés dias, assim o diretor comercial/ administrativo tem dez dias

para aprovacdao destas compras, sendo considerada uma folga de dois dias para
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eventuais atrasos, totalizando assim os quinze dias do prazo total para se comprar. As

caracteristicas deste indicador sdo apresentadas no quadro 6.3.

Quadro 6-3 Indicador de liberagdo de ordem de compra em dez dias

INDICADOR Liberacdo de ordem de compra am dez dias

MENSURACAO Mezal

FORMA DE COLETA|" @ o .'

META DESEJADA 3%

Fonte: elaborada pela autora

Diante dos resultados observados, percebeu-se a dificuldade do atingimento das
metas estabelecidas em relacdo a liberacdo das ordens de compra no prazo. Assim, o
acompanhamento deste indicador validou a perda referente ao atraso na liberagdo das
ordens de compra. Também por meio da observacdo participante identificou-se um
caso no qual a liberacdo de uma das ordens de compra de alguns itens das requisicdes
analisadas teve um atraso de 15 dias, devido ao diretor comercial/ administrativo ndo
concordar com o pedido do material, sendo necessario marcar uma reunido entre os
responsaveis para solucionar as duvidas. Apds o encontro, o diretor liberou o pedido

em meia hora.

O atraso da liberacdo de ordens de compra gera incompatibilidade no prazo contido na
OC, uma vez que no ato da negociacdo o comprador define o tempo de entrega das
mercadorias, o qual é impresso no documento. Diante dos atrasos, o comprador tem
de reformular os prazos ja definidos, impactando na relacdo entre empresa e
fornecedor. Além disso, o comprador é cobrado com freqiiéncia pela obra a compra

dos materiais solicitados, gerando desgaste entre obra e setor de suprimentos.

Desperdicios: Perda de Espera por parte da obra para os casos em que ha atraso da
liberacdo de Ordens de Compra por parte do diretor comercial/administrativo. Perda
de Processamento visto que a liberagao dos pedidos de insumos passa por excessivas
aprovacoes, sendo 0s mesmos analisados tanto pelo diretor técnico como pelo diretor
comercial/administrativo. A conferéncia de pedidos em relacdo a orcamento e precos

de obras anteriores por parte do diretor comercial/administrativo também é
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considerada uma Perda de Processamento, visto que caracteriza uma falta de
planejamento na liberacdo dos pedidos por parte da obra, sendo necessaria esta
verificagdo. Demandas de falha sdo detectadas em relagdo ao retrabalho do calculo de
guantitativos para a conferéncia de pedidos solicitados e o retrabalho de correcdo de
prazo de entrega de materiais na OC diante do atraso de liberacdo. Perda de
Superproducdo foi detectada diante da cotacdo de materiais em excesso, visto que
alguns deles ndao serdo comprados nagquele momento. O desperdicio Making Do
também pode ser identificado, uma vez que o comprador inicia a compra do produto
sem ter o conhecimento se o mesmo serd adquirido naquele momento. Perda de
Movimento devido a incidéncia de caminhadas realizadas pelo comprador a sala do
diretor comercial/administrativo referente a cobranca de liberacdo de materiais
requisitados pela obra, uma vez que ambos possuem a localizacdo de seus

departamentos distantes.

g) Erro na avaliagdo de fornecedores

Devido a analise documental dos Registros de avaliacdo de fornecedores de materiais
(apéndice 6.3), a qual permitiu a autora conhecer os resultados das avaliagOes
incluindo as principais justificativas das entregas consideradas ndo conformes; e a
observacdo participante desta atividade, a autora detectou uma incoeréncia no

julgamento destas entregas.

No processo de avaliagdo dos fornecedores, os almoxarifes estavam considerando a
entrega parcial mesmo dentro do prazo acordado como nao conformidade, gerando
um maior percentual de fornecedores nao habilitados. Assim, o comprador gastava um
maior tempo avaliando caso a caso a fim de julgar se tais fornecedores deveriam ser

punidos ou ndo.

O erro na avaliacdo dos fornecedores também foi confirmado por meio de observacao
acerca do constante ndo atendimento a meta do indicador definido pela construtora
referente ao percentual de fornecedores habilitados, cujas caracteristicas sdo

apresentadas no quadro 6.4.
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Quadro 6-4 Indicador de desempenho de fornecedor de material

INDICADOR Desemperiio de fornecedor de marerial

MENSURACAO EBimestral

FORMADE COLETA

METADESEJADA Mern desefada: 20%

Fonte: elaborada pela autora

E interessante mencionar que a andlise documental do procedimento de “Critérios
para recebimento de materiais controlados” (apéndice 6.2) possibilitou a autora
conhecer o modo adequado de recebimento dos principais materiais da obra,
permitindo a compreensao do que verificar no momento do recebimento do material,
como por exemplo, OC, quantidade, qualidade, validade; “como verificar” (exemplo:
comparar OC com nota fiscal, quantidade fornecida igual a OC, verificar o
empedramento do material com as maos para o caso do cimento, verificar a validade
na embalagem); e qual a amostragem verificada (exemplo: 100% do material, 2% do

material).

Desperdicios: Perda de produtos defeituosos diante da emissdo de registros contendo
fornecedores nao habilitados frutos de erros de avaliagao. Perda de Processamento
ocasionada pela interrup¢do do fluxo visto que o comprador deveria reavaliar os
fornecedores diante dos erros cometidos, gerando o processamento desnecessario de

dados em série sendo fruto da falta de compreensdo do processo.
h) Atraso de entrega de materiais

As perdas referentes a entrega de materiais resumem-se principalmente na falta do
cumprimento do prazo de entrega de produtos acordado pelo fornecedor com o setor
de compras, resultando em inumeras ligagGes de cobranca.

“Alguns fornecedores nunca entregam no prazo. E preciso ficar ligando

antes do vencimento do prazo de entrega, pois ja sabemos que este
fornecedor ird atrasar.” (respondente 02)

Além da falta de compromisso e falhas nos prazos de entrega, muitos fornecedores

negociam materiais em falta no estoque da fabrica, prejudicando a programacdo da
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obra. Estes desperdicios foram diagnosticados na analise documental do registro de
“Avaliacdo de fornecedores de materiais” (apéndice 6.3), o qual permitiu o acesso aos

resultados do desempenho destas empresas em relagdo as entregas de produtos.

Desperdicios: Perdas de Espera foram identificadas diante do atraso de fornecedores
na entrega de materiais. E possivel também considerar uma Falha de Demanda
levando em consideracdo as ligagGes de cobranca do fornecedor para o cumprimento
do prazo de entrega de materiais adquiridos, indicando falha na execucdo de algo para

os clientes que culminam na utilizacdo de mais recursos do que os necessarios.
i) Impressdes desnecessdrias

No processo de compras, as atividades de formulacdo de lista de materiais, liberacao
do pedido por parte do diretor técnico e a formulagao da ordens de compra sdo
realizadas via sistema. Entretanto, para aprovacdo de pedido por parte do diretor
comercial/administrativo exige-se que o comprador imprima as Ordens de Compra
para que o referido diretor analise e asssine tais documentos, gerando excesso de
papéis desnecessarios, bem como a necessidade de esperar o espaco na agenda do
diretor para assinar os tais documentos. Além disso, apds a liberagdo, o comprador
deverd enviar um fax da OC para o fornecedor, para que o mesmo entregue o material
adquirido, e solicitar a obra o envio de um funcionario para recolher a cépia da OC
aprovada. Vale lembrar que de acordo com o procedimento da empresa, a obra
somente poderd receber o material dos fornecedores com a OC em mados. Este
desperdicio foi identificado devido ao acompanhamento das atividades no setor via

observacao participante.

Desperdicios: Perda de Estoque devido a realizagao de impressdes desnecessarias.
Perda de Transporte diagnosticada devido a necessidade de um funcionario da obra se
deslocar ao escritério para recolher as OCs aprovadas. Perda de Espera em detrimento

ao aguardo da liberacado das Ocs.

De posse do MFV atual (figura 6.2) e de seus respectivos TRAs e TPs estimados no

estado atual (apéndice 6.6), pode-se perceber que as perdas que mais influenciam
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neste processo sao: demora na conclusdao da lista de atividades, na cotagdo e

principalmente na analise das OCs por parte do diretor comercial/administrativo.
6.3 Mapeamento de Fluxo de Valor Futuro

Finalizado o MFV do estado atual, a elaboracdo do MFV no estado futuro foi pautada
na revisdo bibliografica e nas sugestées de melhorias dos profissionais envolvidos,
sendo eles comprador, diretor comercial/ administrativo, diretor técnico, os gerentes

de obras e a autora da pesquisa. As melhorias apresentadas e validadas foram:
a) Reunibes curtas e quinzenais na obra para elaboragdo de pedidos

Com base na redugao da perda mencionada no da letra “a” no item 6.2.1 foi sugerido
pelo diretor técnico a realizacdo de reunides quinzenais que poderiam facilitar a
comunicac¢do entre os envolvidos. Este encontro seria um dia antes da finalizagao das
requisicdes. Ou seja, todo dia 14 e 29 do més, sendo no final do expediente com

duracdo aproximadamente de uma hora com inicio e término nas horas marcadas.

A reunido consistirda de uma andlise dos pedidos quinzenais para confirmac¢do dos
insumos requeridos, sendo uma oportunidade para justificar a solicitacdo de tais
materiais por parte dos encarregados ao engenheiro da obra, possibilitando assim um
maior controle dos itens solicitados e da quantidade requisitada, sem se perder os

prazos.

Estes encontros permitirdo uma reducdo de tempo da atividade de elaboracdo de lista
de insumos nas obras em detrimento a facilidade de comunicagdo entre os envolvidos,
ndao sendo necessario que o gerente da obra desperdice parte do seu tempo
convocando os encarregados em varios momentos para conferir a lista de material a
ser solicitado. Com isso, o prazo de preenchimento da lista por parte dos mestres e
encarregados estimado pelos envolvidos seria reduzido para um expediente, ou seja, 4
horas, sendo somado ao periodo disponibilizado na reunido (1 hora), totalizando um

TRA e um TP de 5 horas.
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Atividade: “Elaboracdo de Lista de Materiais” (a)

TRA= 1 dia TP= 3 dias (antes)

TRA= 5 horas TP= 5horas (depois)

Esta proposta de melhoria permitird uma reducdo da perda mencionada na letra “a”
no item 6.2.1, implicando no aumento da eficiéncia dos processos. Ou seja, a
elaboracdo da lista de materiais da obra em um menor tempo e obedecendo ao prazo
estipulado promovera o fluxo das atividades, garantindo um fluxo de valor continuo,

sem interrupgdes ou esperas.

Principios leans atendidos: “Reducdo de atividades que ndao agregam valor ao produto
(perdas)”. “Aumento da transparéncia do processo” visto que esta melhoria ira facilitar
a identificacdo de erros, aumentando a disponibilidade de informag¢Ges necessarias

para finalizacdo da lista de materiais, além de promover um maior fluxo continuo.

b) Padronizagdo de especificagbes de materiais solicitados

O atraso da compra de itens decorrentes da falta de especificacdo gera prejuizo tanto
na obra, a qual demora mais para receber o material, quanto no setor de compras, o
qual atrasa a cotacdo dos outros produtos. Diante deste cenario, a padronizacdo de

todas as especificacdes torna-se imprescindivel para a eliminacdo deste desperdicio.

A divulgacdao interna na construtora de uma lista padrdao contendo todas as
especificacdes dos insumos da obra incluindo cédigos unificados e descri¢cdes dos itens
promovera a reducdo de retrabalhos de correcdo de pedidos, além de eliminar erros
de compreensdao por parte do comprador e dos fornecedores. Esta lista poderd
também auxiliar os engenheiros na formulagdo do pedido. Além disso, auxiliard a
multifuncionalidade dos profissionais da sala técnica da obra, caso desejem registrar o
pedido no sistema. Vale ressaltar que a criagdo dos cédigos destes insumos ficara sob
responsabilidade do comprador, o qual devera sempre ser acionado mediante a

identificacdo da necessidade de novos cadastros. Esta padronizacdo simboliza
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aumento de produtividade promovendo uma seqiiéncia eficiente para o fluxo das

atividades.

Principios leans atendidos: “Aumento do valor do produto através da consideragao
sistematica dos requisitos dos clientes”, visto que foram identificadas todas as
informacdes de especificacdes de materiais necessdrias para que o comprador efetue
as aquisicbes da melhor maneira possivel. “Aumento da transparéncia do processo”
em detrimento a padronizacdo destas caracteristicas visto que a identificacdo dos

insumos seguira um modelo uniforme.
c) Envio de pedidos em Lotes — Fluxo continuo com FIFO (First In, First Out)

Os pedidos sdo encaminhados nos dias 15 e 30. A definicdo de uma agenda contendo
um escalonamento do envio™ das requisicdes para o setor de compras podera
amenizar a quantidade de materiais a ser adquirida ao mesmo tempo (reducdo do

tamanho do lote), podendo reduzir o atraso na cotacdo e aquisicdo dos mesmos.

Atualmente, a empresa analisada possui quatro empreendimentos em execucao,
sendo enviados, ao final de cada quinzena, quatro pedidos distintos, contendo cada
um, em média, entre vinte a quarenta itens. Assim, o diretor técnico, o comprador e o
diretor comercial/administrativo possuem uma demanda média entre oitenta a cento

e sessenta itens para analise a cada quinze dias.

A proposta de escalonamento de pedidos eliminaria a fila de requisicdes a serem
analisadas por estes profissionais. O funcionamento seria da seguinte maneira: as
obras encaminhariam suas respectivas listas de pedidos em periodos distintos, sendo
as mesmas enviadas de maneira ordenada a cada trés dias. Assim, considerando a
existéncia de quatro obras, o intervalo entre uma solicitacdo e outra seria de doze dias.

Segundo o comprador, trés dias é o periodo suficiente para atender cada solicitagdo.

13 Baseado no trabalho desenvolvido por Kemmer et al (2009).
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Vale ressaltar que serd necessdrio elaborar um cronograma de envio a cada més,
sendo respeitados os feriados existentes. A figura 6.3 ilustra um exemplo desta
programacdo considerando um més de 30 dias. Assim, considerando que as mesmas
serdo enviadas defasadamente, os profissionais envolvidos terdo um fluxo
padronizado de atividades a serem executadas (uma distribuicdo mais uniforme da
quantidade de pedidos), auxiliando na promoc¢do do FIFO. Vale ressaltar que em
relacdo a solicitacdo de compras urgente (fora do prazo), os gerentes de obras deverdo
ser alertados quanto ao planejamento das compras a fim de obedecer a programacao
estabelecida. Além disso, é interessante a coleta das verdadeiras causas da existéncia
destas solicitacGes fora de prazo visando a aplicacdo de medidas que amenizem estes

pedidos.

Figura 6-3 Exemplo de programagao mensal de envio lista de pedidos de materiais

domingo | segunda terca quarta quinta sexta sabado
1 2 3 4 5 6 7
Envio Envio
Obra 01 Obra 02
8 9 10 11 12 13 14
Envio Envio
Obra 03 Obra 04
15 16 17 18 19 20 21
Envio
Obra 01
22 23 24 25 26 27 28
Envio Envio
Obra 02 Obra 03
29 30 1
Envio
Obra 04

Fonte: elaborada pela autora

Principios lean atendidos: “Reducdo do tempo de ciclo da atividade de compra”
mediante a reducdo do tamanho do lote. “Producdo puxada” por meio do nivelamento
dos pedidos, uma vez que cada obra ira enviar, no momento adequado, sua lista de

insumos de forma que se eliminem as filas de um processo empurrado.
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d) Defini¢do clara dos prazos de compra dos materiais solicitados

Diante do fato de que apds a finalizacdo da lista de insumos a ser adquirida o
comprador possui quinzes dias para finalizar a compra de todos os itens, é vdlida a
definicdo individual de prazos de acordo com cada produto solicitado. A diversidade de
materiais solicitados permite que o gestor da obra defina o periodo de folga para
aquisicdo de cada item, permitindo ao comprador identificar a ordem de prioridade de
compra dos materiais. Esta melhoria também considera também o prazo de
negociacdo de compras de grande porte, possibilitando assim que o comprador atinja
a meta definida pelo indicador referente a entrega de Ordens de Compra no prazo. A
figura 6.4 propde o formulario de requisicdo de materiais elaborado pela autora e pelo
comprador de acordo baseado na transparéncia das informagGes necessarias para a

compra de insumos.

Figura 6-4 Requisicdo de solicitagdo de Materiais

REQUISICAO DE SOLICITACAO DE MATERIAIS

CENTRO DE PRAZO DE o
MATERIAL | UNIDADE | QUANTIDADE OBSERVACAO
CUSTO ENTREGA

Fonte: elaborada pela autora e pelo comprador

Principios lean atendidos: “Aumento do valor do produto através da consideracdo
sistematica dos requisitos dos clientes” diante da percepcdao de que o comprador
necessitava de informagdes de prazo para a negociacdo de compras de grande porte e
de definicdo de uma ordem de prioridade de aquisicio. Além disso, com a
disponibilizacdo deste dado pode-se verificar o “aumento da transparéncia do

processo” da prioridade dos itens a serem adquiridos.

As sugestdes de melhorias de padronizacdo de especificacdes de materiais e de envio
de pedidos em lotes auxiliardo nas atividades de cotagdo (d), permitindo uma maior
agilidade no processo e promovendo o fluxo continuo desta atividade. Uma vez
aplicadas, poderao reduzir o TRA e o TP, evitando perdas tais como erros na solicitacao

de materiais e reduzindo filas diante do recebimento de pedidos em grandes lotes. A
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melhoria referente a “definicdo clara dos prazos de compra dos materiais solicitados”
também podera facilitar a cotacdo de itens urgentes solicitados pela obra, uma vez
gue na lista de insumos cada material deverd conter o prazo que necessita para ser
adquirido. Assim, estas medidas poderdao minimizar o tempo de realizacdo de atividade
(TRA) em um dia e o tempo de permanéncia (TP) da cotacdo para trés dias para cada

lista de insumos.

Atividade: “Cotacdo” (d)

TRA=4d TP=6d (antes)

TRA=3 d TP=3 d (depois)

e) Registro de Transferéncia de Materiais

A transferéncia de materiais em excesso no final da obra é uma pratica ja realizada na
construtora. Entretanto, é de suma importancia o registro fiel destas movimentacoes a
fim de ndo criar um numero que reflita falsas quantidades adquiridas no histdérico da
empresa. Assim, todas as vezes que houver transferéncia de materiais, o engenheiro
devera fazer um comunicado interno, conforme formuldrio da figura 6.5, informando
ao gerente de sala técnica e ao comprador da realizacdo deste procedimento. Tais
informacgGes deverdo ser registradas no sistema indicando a quantidade de material

utilizada por cada obra.

A disponibilizacdo desta informacdo representara grande valor ao diretor
administrativo/comercial, uma vez que permitird um retrato mais fiel dos insumos
utilizados em cada empreendimento e dos estoques existentes. Além disso, ira
promover uma maior transparéncia de informacdes e evitando retrabalhos

desnecessarios como recalculo de quantitativos.
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Figura 6-5 Registro de transferéncia de materiais

REGISTRO DE TRANSFERENCIA DE MATERIAIS

OBRA REMETENTE
OBRA BENEFICIADA

DATA DA TRANSFERENCIA
RESPONSAVEL

MATERIAL

UNIDADE

QUANTIDADE

VISTO DE RECEBIMENTO DO BENEFICIARIO

Fonte: elaborada pela autora

Principios lean atendidos: “Aumento do valor do produto através dos requisitos dos
clientes” que é a necessidade da diretoria da coleta dos dados reais de consumo de
materiais por obra. “Reducdo de perdas” de tempo na andlise dos pedidos e em
atividades de retrabalhos. “Aumentar a transparéncia” diante da disponibilizacdo

destas informacdes antes desconhecidas.

f) Cronograma de Compras

A formulacdo de um cronograma de compras mostra-se como uma alternativa
bastante vidvel diante de uma das situacdes da empresa. Um planejamento de
compras baseado na fase em execuc¢do das obras contando com a participa¢dao do
diretor comercial/administrativo e do diretor técnico podera solucionar algumas

perdas identificadas.

O comum acordo entre diretores permitira a aquisicao de materiais e contratagdes de
servicos no momento combinado, evitando possiveis duvidas por parte do diretor
comercial/administrativo nas solicitacGes de alguns insumos. Além disso, o comprador
nao ird realizar cotagbdes desnecessarias, posto que ndo irad iniciar um processo de
compra sem que seja o0 momento apropriado para aquisicdo daquele insumo e nao

sofrera mais cobrancas por parte da obra em relagdo a compras atrasadas.

Diante deste acordo entre as partes, promovendo comunicagao entre o escritério

(diretor comercial/administrativo) e as obras (diretor técnico), a empresa podera tanto
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economizar tempo na andlise das requisicdes dos insumos quanto evitar atrasos na
liberacdo dos mesmos. Além disso, poderd também acelerar o processo de cotacdo,
evitando coletas de precos desnecessarias. O cronograma de compras também evitard
desconfortos provenientes de vetos de compras por parte do diretor
comercial/administrativo. Vale ressaltar que uma rotina de comunicagdo devera ser
definida entre estes dois profissionais no caso de mudang¢as na definicio deste

cronograma.

A aplicacdo desta melhoria implicara em uma maior transparéncia ao processo, sendo
ilustrado por meio de gestdo visual o planejamento das compras de grande porte.
Além disso, ird enfatizar um dos onze principios de Koskela (1992), o qual se refere ao
foco no controle de todo o processo, visto que esta medida ird aperfeicoar o processo

como um todo e ndo apenas uma etapa do mesmo.

Principios lean atendidos: Fazer “Benchmarking”, ou seja, tomar como referéncia o
controle da obra através de cronograma, o escritdrio ird passar a utilizar esta pratica
para o gerenciamento das grandes compras. “Melhoria continua” visando o
planejamento permanente do setor. “Transparéncia do processo” uma vez que as
informacGes acerca das datas ideais de negociagdo de insumos ficardo claras e

disponiveis.

A aplicacdo das melhorias do registro de transferéncia de materiais e do
acompanhamento do cronograma de compras proporcionardo um melhor fluxo na
atividade de “Andlise das Ordens de Compra” (h) por parte do diretor comercial/
administrativo, podendo ocasionar uma reducao de duas horas no TRA e de 9 dias do

TP.

Atividade: “Andlise de Ordens de Compra” (f)

TRA=6hTP=10d (antes)

TRA=4hTP=1d (depois)
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g) Reducdo da quantidade de papel processados/ Aprovagdo de pedidos de insumos

via sistema

Apés a escolha do fornecedor mediante a finalizacdo da cotacdo, o comprador ndo
deverd imprimir as ordens de compra para a analise do diretor comercial/
administrativo. Assim, todo este processo de aprovacao devera ser realizado via
sistema, onde tanto o diretor técnico como o diretor comercial/administrativo deverao
analisar os pedidos das obras de forma online. Apds liberacdo, o comprador deverd
enviar a Ordem de Compra aprovada por email para o fornecedor e para a obra,
evitando assim impressGes e cdpias desnecessarias, viagens originadas das obras para
o recolhimento de OCs no escritério e desgastes no envio de fax. Vale ressaltar que tais
envios deverdo ter seus recebimentos confirmados para evitar contratempos e para

registrar a comunicagao entre os envolvidos.

A aprovacdo de forma online dos pedidos das obras possibilitara a eliminacdo da
impressdo de ordens de compras ilustrada no item “f” do MFV presente. Tal atividade
serd restrita apenas a “Finalizacao de Ordens de Compra”, a qual ird constar apenas no
término da elaboracdo da OC com a confirmacao do fornecedor e do preco.Os TRA e
TP desta atividade serdo reduzidos em meia hora. Esta modificagdo também ira
eliminar a atividade “Retirada de Cdpias de OC e envio de fax aos fornecedores”

ilustrada no item “j” do MFV atual.

Atividade: “Finalizacdo e Impressdo de Ordem de Compra” (f)

TRA=4 h TP=4 h (antes)

Atividade: “Finalizacdo de Ordem de Compra” (f)

TRA=3,5 h TP= 3,5 h (depois)

Principios lean atendidos: “Reducdo de atividades que ndo agregam valor” e
“Simplificacdo do processo” através da redugdo da atividade “f” e eliminag¢do da “g”.

“Melhoria continua” diante da aprovac¢dao das compras de forma online, reduzindo a
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guantidade de papel utilizada pela empresa, o que contribuird com a promoc¢do do

fluxo continuo, uma vez que ndo ocorrerdo mais interrupgdes e esperas No processo.

h) Treinamento de Funciondrios na Avalia¢do de Fornecedores

O treinamento dos colaboradores na avaliagcdo de fornecedores é de suma importancia
para a obtencdo de dados fiéis do processo. E necessdria uma avaliacdo correta do
comportamento do fornecedor e realmente julgar se sua conduta traz ou ndo danos ao
planejamento da obra. Avaliacdes de fornecedores erroneas realizadas pela obra
geram perdas de tempo para o comprador no momento da compilacdo destes dados.
Ou seja, o treinamento de funciondrios em busca de uma avaliagdo correta ira facilitar
a realizacdo da atividade de “Organizacdo das avaliacbes de todas as obras por

fornecedor” (l) possibilitando uma maior agilidade na execugdo e conseqiientemente

reducao nos TRA e TP.

Atividade: “Organizacdo das avaliacGes de todas as obras por fornecedor” (l)

TRA=4h TP =1 d (antes)

TRA = 2h TP = 2h (depois)

Principios lean atendidos: “Reducdo de perdas” na realizacdo da atividade “/”diante
do treinamento de avaliacdo dos fornecedores. “Aumentar a transparéncia ao
processo” por meio da apresentacdo de dados fiéis a realidade e da padronizagao da
classificacdo destes dados. “Melhoria continua” com a realizagdo das avaliacGes de
fornecedores via online, ndo havendo necessidade da impressdao e do arquivamento

manual das mesmas.

i)  Negociagbes com fornecedores

O principal desperdicio relacionado aos fornecedores refere-se a falta de cumprimento
do prazo de entrega de materiais acordado com a construtora, gerando impactos
negativos na obra. Diante desta situagdo, é interessante que a empresa mantenha um

bom relacionamento com seus fornecedores.
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Baseando-se nos resultados da avaliacdo de desempenho de empresas fornecedoras
de materiais faz-se necessdrio criar lacos de cumplicidade entre ambos, gerando
vantagens, conforme relato abaixo:
“Se a construtora diminuisse o nimero de fornecedores e fosse fiel a eles,
com certeza aumentariam as chances destas empresas entregarem no prazo

de entrega, aumentarem os descontos, facilitarem pagamentos e
negociagdes”. (respondente 01- setor de compras)

Assim, a negociacdo com os fornecedores ira reduzir o tempo de espera das entregas,
proporcionando um maior fluxo ao andamento da obra. Entretanto, é necessario que
haja a confirmacdo da disponibilidade de materiais antes do fechamento da compra e
principalmente da definicdo dos prazos de entrega. Outra acdo de beneficio mutuo
refere-se a disponibilizacdo do cronograma de compras para os fornecedores, assim
tanto a construtora como os fornecedores poderiam utilizar o planejamento como

ferramenta, evitando o atraso da chegada dos produtos.

A escolha de um determinado grupo de fornecedores ativos deve estd baseada em

uma real analise de desempenho, a qual é enfatizada no item “h” desta sec¢do.

Principio lean atendido: “Melhoria continua” com a evolucdo da relagdo com o

fornecedor diante da fidelidade e de vantagens de negociagao.

Apds a validacdo de todas as propostas de melhorias sugeridas, a autora buscou
realizar a compilacdo dos TRA e dos TP do setor, sendo consideradas algumas

situagdes.
6.4 Compilacdao dos TRAs e dos TPs do setor

Para a elaboracdo do somatorio dos TRA e dos TP para o estado atual e futuro foram
consideradas duas situagOes baseadas nas bifurcacdes indicativas de perguntas que
direcionam o fluxo nos MFVs, conforme a figura 6.6. Na seqliéncia, obtiveram-se seus
respectivos TRA e TP generalizados para cada situacdo de menor perda e a de maior

perda, sendo esboc¢ados os resultados na tabela 6.1.



Figura 6-6 Esboco de bifurcacdes de perguntas no MFV

Atividade

(verbo)

Entradas

Quem faz?

(setor)

Como faz?

(ex. sistemas usados)

Saidas

(especificar)

Sim
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Pergunta, ——J»

?

Néao

Fonte: PICCHI, BATAGLIA, 2004 apud PICCHI, 2005

Situagdo de maior desperdicio: Nao aprovacdo da elaboracdo da lista pelo

diretor técnico. Fornecedor ndo cadastrado. Ndo aprovacao das Ordens de Compra na

analise do diretor comercial/administrativo.

Situagdo de menor desperdicio: Aprovacido da elaboracdo da lista pelo diretor

técnico. Fornecedor cadastrado. Aprovacao das Ordens de Compra na andlise do

diretor comercial/administrativo.

Tabela 6-1 TRA e TP Finais (horas) Situacdo de maior e menor desperdicio - Setor de compras

SITUAGOES

MENOR DESPERDICIO

TRA/ TP Economia de
MFV ATUAL | MFVY FUTURC
{horas) tempo (h)
TRA 74,67 35,17 13,50
TR 201,17 75,87 125,50
TRA 71,50 52 13,50
TR 192,50 71 121,50

Fonte: Elaborado pela autora

Diante dos dados apresentados, pode-se se observar a reducdao dos TRAs e dos TPs nas

duas possibilidades mediante a aplicacdo das melhorias. Para a situacdao de maior

perda foi observado a redugdo do TRA em 19, 50h o que equivale a 2,43 dias uteis. Ja o

TP foi reduzido em 125, 50h, ou seja, 15,68 dias uteis. A situagdo de menor perda

manteve os mesmos dados para o seu TRA, porém seu TP foi reduzido em 121, 50h

(15, 18 dias uteis). O esbo¢o do MFV no Estado Futuro esta ilustrado na figura 6.7. As

descricGes dos TRA e dos TPs detalhados das duas situagdes constam no apéndice 6.6.
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6.5 Consideragoes Finais

Diante da andlise do setor de suprimentos resultando no esbo¢o do MFV no estado
atual, o processo simplificado consiste em: os engenheiros elaboram lista de insumos
guinzenalmente; o comprador realiza a aquisicdo; a diretoria aprova as compras;
comprador envia ordem de compra ao fornecedor e a obra no prazo de quinze dias,
entrega de materiais por parte dos fornecedores e avaliacdo destas empresas de

acordo com as entregas realizadas.

Durante o desenvolvimento deste mapeamento foram identificadas algumas
atividades que ndo agregavam valor ao processo. Analisando, os TRA e os TP
individuais de algumas atividades, os quais constam no apéndice 6.6, concluiu-se que
0s maiores gargalos desse processo sao: demora na conclusao da lista de materiais
solicitados, na cotacdo e principalmente na analise das OCs por parte do diretor
comercial/administrativo. Assim, de posse destas e das demais perdas diagnosticadas,
propostas de melhorias foram validadas para a elaboracdo do mapeamento de fluxo

de valor no estado futuro.

De acordo com a estimativa dos TRA e dos TPs no estado futuro, para as situacées do
fluxo de maior e menor perda foram observadas economias de tempo bastante
significativas, refletindo assim os supostos ganhos diante da aplicacdo das melhorias

sugeridas.
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7. SETOR DE MANUTENCAO

O presente capitulo apresentar-se-a inicialmente o Mapeamento de Fluxo de Valor
(MFV) no estado atual, sendo na seqléncia realizada sua analise mediante a
identificagdo dos desperdicios diagnosticados e suas respectivas classificagdes.
Posteriormente, realizar-se-a a elabora¢do do MFV no estado futuro por meio da
apresentacdo das propostas de melhorias validadas, sendo identificado qual o
principio lean atendido diante da aplicacdo destas propostas. Finalmente, serdo
apresentados os TRA e os TPs estimados para as situacées de maior e menor perda do
setor. O setor de manutengdo é responsavel pelo atendimento das solicitagdes dos

clientes referentes a assisténcia técnica nos empreendimentos.
7.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Primeiramente, o cliente faz contato com o escritdrio para solicitacdo de servicos de
assisténcia técnica no empreendimento, informando o tipo do problema e a
localizacdo do mesmo. Na seqliéncia, o gerente de sala técnica ird identificar se a
manutengdo solicitada estd sob responsabilidade da construtora ou ndo (a). Assim,
verifica-se em documentos da empresa se o reparo solicitado obedece ao prazo de
garantia definido pela construtora, sendo isto informado ao proprietario. Questiona-se
também a existéncia de alteracdo do projeto original, visto que modificacGes nos
apartamentos realizadas por terceiros inviabilizam a garantia do servico solicitado.
Caso a solicitacdo proceda, o engenheiro da sala técnica preenche um formulario
denominado “Solicitacdo de Cliente” conforme o apéndice 7.1 (b), sendo coletados os
dados da unidade, do cliente e do reparo a ser consertado. Em seguida, o engenheiro
da sala técnica discute o agendamento com responsavel pela solicitacdo. Geralmente,

existem trés situacoes:

e (Caso haja a presenca constante de alguém na unidade, o engenheiro nao
confirma horario e nem data fixos, informando que a vistoria sera realizada o

quanto antes.
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* (Caso o cliente exija 0 agendamento no ato do contato, o mesmo sera definido e

mantido.

e (Caso o cliente prefira que a empresa ligue apds encaminhar a solicitacdo para a
engenheira de manuten¢dao, o engenheiro de sala técnica ira preencher o
campo “data” e “hora” do agendamento da primeira visita com “marcar com

proprietario”.

Definido o agendamento, o responsavel pelo atendimento encaminha o registro de
“Solicitacdo de Cliente” para o responsavel pelo gerenciamento de manutencdo, que
entra em contato com o mestre de obras que construiu o empreendimento,
informando-o da solicitacdo. Este realizara a vistoria'* do servico solicitado em até 24

horas (c).

O mestre de obra recebe o registro de solicitacdo, realiza a primeira visita e prossegue
o preenchimento do registro com a descricao do problema e a solu¢gdo do mesmo, mas

antes disso ele define se o pedido é:

Procedente: Servicos cobertos pela garantia do imdvel conforme Manual do

Proprietério™ que foi repassado ao cliente na entrega do condominio; ou

Improcedente: problema ocasionado por mau uso do bem e/ou que estdo fora da

cobertura da garantia conforme Manual do Proprietario.

“Mesmo ja sendo verificada no ato da solicitacdo de manutencdo a garantia
do servico, o mestre devera conferir novamente “in loco” se procede a
informacgdo, pois muitas vezes os proprietdrios omitem as informagdes
quando entram em contato”. [...] “mesmo o servigo estando na garantia, o

14 A vistoria refere-se a primeira visita da solictagde manutencdo, na qual sera realizado o

diagndstico e apresentada a melhor opcao paralagée do problema.

15 Documento entregue aos proprietarios contendauigi@®s das unidades e do prédio, incluindo prazos

de garantias dos servigos de manutengéo.
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cliente podera ter alterado a unidade e ndo informar este fato”
(respondente 01).

A solicitagdo sendo improcedente comunica-se ao cliente explicando o motivo que
ocasionou a necessidade do reparo e ndo se realiza o servigo. Assim, o registro de
“Solicitagdo do Cliente” é encerrado (d) e encaminhado com o laudo da vistoria ao
responsavel pela manutengdo. Caso seja procedente e de responsabilidade de uma das
empresas terceirizadas, o responsavel pela manutengdao deverda entrar em contato
para que a pendéncia seja sanada (e). Caso a manutencao seja de responsabilidade da
construtora, o mestre devera verificar a lista de material necessdrio para a realizacdo
do servico. Caso haja necessidade de compra de algum material, solicita-se a geréncia

de manutencdo a aquisicdo do mesmo de modo se possa deparar com trés situagdes:

1) Para materiais com valores inferiores a RS 150,00, os mesmos poderdo ser

adquiridos mediante a uma quantia semanal disponibilizada para urgéncias (f).

2) Os insumos com valores superiores a RS 150,00 deverdo seguir a rotina de

aquisicdo, sendo respeitado o prazo de quinze dias para compra do material (g).

3) Para os casos em haja urgéncia'® na compra de materiais acima de R$150,00,
o gerente de manutencdo deverd solicitar ao diretor técnico a liberacdo (h)
para, em seguida, ocorrer a compra por um processo denominado de

oficializagéo17 (i).

16 E considerada manutencdo urgente aquela que padéoonar danos imediatos a unidade ou que

oferecem perigos a seguranca do cliente.

17 Oficializacdo € um processo realizado pela obragued a mesma solicita 0 material por meio do

contato direto com o fornecedor. Apds o recebimeatdomaterial, a obra preencha planilha com a

guantidade exata contida na nota fiscal recebielavea a nota e a planilha para o escritério. Enuisieg

o setor de compras elabora a ordem de compra e anexta fiscal e envia a mesma para o setor de

contas a pagar.
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De posse do material necessario, o gerente de manutencdo e o mestre definirdo a
equipe que ird executar o servico (j). Na seqliéncia, estes realizardo o agendamento da
execucdo do reparo com o cliente e o realizardo conforme combinado (k). Apds a
execucdo da manutencdo, o responsavel pelo servico realiza a pesquisa de satisfacdo
com o proprietario do apartamento mediante a assinatura do mesmo e a classificacao
do atendimento em Otimo, Bom, Regular e Ruim. Em seguida, o registro de
“Solicitacdo de Cliente” é encaminhado ao responsavel pela manutencao.
Semestralmente, os resultados de manutencdo e da pesquisa de satisfacdo sdo

tabulados e analisados (l), sendo repassados estes dados para a diretoria.

O esboco do mapeamento descrito no estado atual descrito esta ilustrado na figura

7.1.
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7.2 Analise do MFV no Estado Atual

Finalizado o mapeamento de fluxo de valor no estado atual, as fontes de evidéncias
auxiliaram a autora no conhecimento sobre as praticas da empresa bem como na
identificacdo das perdas dos setores. A analise documental do Procedimento de
Solicitacdo de Clientes (apéndice 7.2) oficializado pela construtora e a observagado
participante possibilitaram a autora a identificar alguns pontos que ndo demonstraram

fidelidade que o que foi observado, sendo eles:

a) A etapa de verificacdo de garantias no ato da solicitacdo realizada pelo gerente
de sala técnica ndao é mencionada no procedimento formalizado.

b) Procedimento ndo detalha como se realiza o agendamento da vistoria pela
construtora, apenas mencionando que caso necessario a visita serd confirmada.

c) Ndo é mencionado em nenhum momento da realizacdo de manutengdes

executadas pelas terceirizadas.

J4 a fidelidade do que foi mapeado em relacdo ao dia a dia do setor foi comprometida
com a observagao de que alguns clientes entravam em contato direto com a diretoria
acerca dos problemas de manutencdo e em alguns casos, os mesmos liberam o reparo
de servigos com prazo de garantia expirado. Dando continuidade a analise do MFV, a

explanacdo das perdas detectadas é realizada a seguir.

7.2.1 Desperdicios diagnosticados

a) Informacgdo de dados errados nas Solicitagbes de Manuteng¢éo

No ato da solicitacdo da manutencao muitos clientes nao informam os dados corretos
acerca do problema a ser reparado. Muitas vezes, proprietarios solicitam assisténcia
para um determinado servico dentro da garantia, entretanto na vistoria observam-se a
existéncia de um maior nimero de reparos a serem executados, distintos dos quais
foram informado inicialmente. Também ocorrem solicitacdes de reparos de servicos
em conseqiiéncia de modificagdes realizadas pelo cliente, as quais também ndo foram

informadas a construtora. Assim, a equipe de manutencdo realiza visitas
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desnecessarias na vistoria de servicos que ndo estdo sob responsabilidade da empresa.
Vale ressaltar que ndo é pratica da construtora realizar cobrancas de manutencao de

servicos fora da garantia.

A analise documental do estudo das manutenc¢des mais constantes no periodo de
agosto de 2011 a junho de 2012 constatou que de 103 solicitacdes, 20 delas ndo foram
atendidas (aproximadamente 20%), pois, em sua maioria, havia o0 mau uso por parte
do cliente, como, por exemplo, batidas de portas que ocasionam fissuras nas paredes,
apartamentos modificados pelos proprietdrios que geraram danos a unidade,
tubulagdes entupidas e, reparos de servicos ocasionados por empresas contratadas
pelos clientes para colocacdo de modveis ou para instalacdo de TV e
maquinas/equipamentos que muitas vezes ocasionam vazamentos'®. Esta perda
também foi comprovada por meio da observagao participante deste departamento em
virtude do presenciamento de duas solicitacdes realizadas, sendo uma delas
ocasionada por batida de porta e a outra de vazamento devido a contrata¢do de

empresas que retiraram o sifdo do local na montagem dos méveis.

Desperdicios: Perdas de Transporte considerando o movimento inutil de funcionarios
diante da informacdo errada sobre os problemas de manutencdo, resultando em
visitas desnecessdrias da equipe. Perda de Superproducdo diante da geracdo de

registros desnecessarios de “Solicitacdo de Clientes” para servicos fora da garantia.
b) Falhas na Verificagcdo de Garantia

Baseando-se na analise documental do Manual do Proprietario e na entrevista

realizada, pode-se perceber que no ato da verificacdo de garantias de servicos

18 Muitas vezes na instalagio de mdveis, TV e equipamentos os funcionarios de empresas
contratadas pelo cliente acabam executando furos nas tubulagdes, entretanto os mesmos ndo se
baseiam na localizagdo das mesmas nos projetos, podendo ocasionar assim vazamentos nas

unidades.
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mediante solicitacdo de assisténcia técnica, este documento ndo contém ou ndo
especifica claramente alguns prazos de itens contemplados nas manutencées. Para
esses casos, o diretor técnico devera autorizar a execucdo dos servicos. Apos a decisao
da diretoria, o gerente de manutencdo devera entrar novamente em contato com o
cliente informando a posicdo da empresa e agendando ou ndo a primeira vistoria.
Assim, no MFV presente pode-se observar a interrupg¢do da atividade do agendamento
de vistorias para estes casos. S3o exemplos de itens que ndo constam na lista de
prazos de garantias definida pela empresa: danos relacionados ao piso cimentado das
guadras de esportes, materiais e servicos referentes a irrigacdo, bem como ndo cita o
hidrometro (equipamento de medicao individual de dgua), muito menos as duchas dos

banheiros.

Desperdicios: Perdas de Transporte devido a manipulagao de informagdes por varias
pessoas até o usuario final e a procura por informacdes de prazos de garantias de
servicos decorrentes da falha de processos. O desperdicio relacionado a falta de prazos
de garantias de alguns servicos na manutencdo pode também ser configurado como
Falha de Demanda, visto que é decorrente da falha na execucdo de algo para os
clientes que culminam na utilizacdo de mais recursos do que os necessarios, uma vez

gue a elaboracao de documento base mostrou-se incompleta.

¢) Falta de Compromisso de Terceirizados

SolicitagGes dependentes de empresas contratadas geram insatisfacGes de clientes,
uma vez que alguns ndo cumprem compromissos agendados de manutencgao.
“Algumas terceirizadas ndao cumprem o que prometem, é necessario que eu

fique ligando e cobrando a execucdo das manutencdes. As vezes preciso
pedir para o diretor ligar [...]” (respondente 02).

Desperdicio: Falha de Demanda é evidenciada devido ao ndo cumprimento do prazo
com os clientes, culminando na utilizacdo de mais recursos como, por exemplo,

ligacOes de cobranca do terceirizado.
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d) Disponibilizagéo de Materiais de Manutengéo

Os materiais utilizados nos servicos de reparo nos empreendimentos sao retirados das
obras em andamento, podendo impactar diretamente no planejamento de atividades
desta obra, caso estejam previstos a execucdo de servicos que necessitem destes
insumos. Para os casos em que haja a necessidade de compra, em alguns momentos, a
aquisicdo destes materiais devera seguir a mesma rotina dos insumos convencionais.
Ou seja, os pedidos sdo gerados quinzenalmente e o comprador possui um prazo de
quinze dias para efetuar aquisicdo. Assim, dependendo do dia do més, o cliente
solicitante tera que aguardar, no minimo, quinze dias para a chegada do material do
reparo, sem levar em consideracdo os atrasos da liberacdo do material por parte da
diretoria ou atrasos na entrega do fornecedor, gerando insatisfacdo no cliente.

“Teve uma vez de um cliente ligar chateado porque fazia 10 dias que tinham

feito a vistoria e ainda ninguém tinha ido executar o servigo. Expliquei que o

material ainda ndo tinha chegado, mas mesmo assim ele ndo entendeu e

ficou chateado com a situacgao. [...] Vez por outra clientes ligam reclamando
sobre situagGes deste tipo.” (respondente 02- setor de manutengao).

A andlise documental do preenchimento da ficha de “Solicitagdo de Clientes” permitiu
a autora verificar registros de proprietarios insatisfeitos com a demora de finalizacao
dos reparos. Questionando os responsaveis pelas manutengdes, essas queixas foram

provenientes de atraso de materiais.

Em alguns casos, o responsavel pela manutencdo solicita ao diretor técnico a compra
por oficializacdo, porém a construtora estara sujeita a pagar um valor mais caro por
este produto. Este fato ocorre devido ao cardter de urgéncia da compra, assim a
aquisicdo serd realizada em uma loja localizada na mesma cidade, ndo sendo cotados
precos em um numero maior de lojas, que podem ser mais baratas e com um prazo de
entrega maior. Além disso, o almoxarife possui um menor conhecimento de opc¢bes de

compra em relagdo ao comprador.

Desperdicios: Perdas de Esperas referem-se ao atraso da chegada dos materiais
necessarios para finalizacdo da manutencao e ao aguardo da aprovacao da diretoria

para os casos que ha necessidade de oficializacdes. Falhas de demanda observadas
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devido ao gasto excessivo nas compras de materiais de manutencdo no caso de
oficializacdo, sendo utilizados mais recursos do que os necessarios; e ao retrabalho da

elaboracdo de novas requisi¢des solicitando o material cedido para a manutencao.

e) Falta de Agenda Fixa para Vistorias

De acordo com o observado, quando o cliente entra em contato é questionado se a
primeira visita poderd ser realizada em qualquer dia e horario comercial, desde que
tenha alguém na unidade. Na maioria dos casos, a vistoria é realizada desta forma,

entretanto isto vem ocasionando algumas perdas que serdo explanadas a seguir.

Ap0ds o registro da solicitagao, a visita ao apartamento do cliente é realizada o mais
rapido possivel, sendo no mesmo dia ou no dia seguinte, de modo que em 24h ja se
tenha um diagndstico do problema. O desperdicio identificado devido a observacgao
participante do acompanhamento desta atividade refere-se ao fato de que,
dependendo do volume de solicitacdes, o mestre se desloca ao mesmo condominio
algumas vezes, na mesma semana, para realizacdo da primeira visita, gerando perda
de tempo e gasto de insumos como transporte. Além disso, em algumas situacdes,
mesmo com o aval do proprietario, profissionais se deslocam e ndo encontram

responsaveis no apartamento, ndo sendo realizada a vistoria combinada.

Em alguns casos, para que vistoria seja realizada dentro do prazo estabelecido, o
mestre envia um profissional de sua confianga para que o mesmo realize o diagndstico.
Na maioria das visitas, 0 mesmo consegue identificar o problema, entretanto, para
situagdes mais complicadas como vazamentos provenientes de apartamentos
superiores, modificacGes na planta do apartamento, dentre outros se faz necessario a
presenca do mestre, gerando assim desperdicios no processo. Analisando os
resultados de um indicador que preza pela pontualidade da realizacdao da vistoria em
24 horas definido pela construtora (quadro 7.1), pOde-se constatar o alto grau de
atendimento das metas. Entretanto, para estes casos em que ocorre o envio deste
profissional de confianga, apesar do cumprimento do prazo estipulado, o problema

nem sempre é identificado, devendo ser realizada nova visita posteriormente,
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implicando assim em retrabalho. Assim, os resultados deste indicador ndo mensuram a

eficiéncia do setor.

Quadro 7-1 Indicador de tempo de resposta a solicitacdo de manutencio

Tempo de resposta a solicitacto de

INDICADOR .
manutencao

MENSURACAOD Bimestral

N2 de manutengdes com primeira
FORMA DE COLETA | wisito em 24 h apds a solictacdof ne
totais de manutengdo) *100

IVIETA DESEJADA 100%

Fonte: Elaborada pela autora

Outra desvantagem do envio destes profissionais estd relacionada a falta de
esclarecimento acerca de prazos de garantias e modificacdao de unidades por parte dos

clientes, sendo algumas vezes executados servicos que estdo fora da garantia.

Desperdicios: Perdas de Transporte devido aos varios deslocamentos do mestre para
vistoria de apartamentos no mesmo empreendimento e na mesma semana, ao
deslocamento de profissional que ndo consegue identificar o problema e aos
deslocamentos desnecessarios quando ndo se encontra o responsavel pela unidade
para realizacdo de vistoria. Perda de Superproducdo mediante a execu¢dao de
manutencdes que estdo fora de garantia devido ao desconhecimento de quem realiza
a visita, desperdicando assim recursos como materiais € mao de obra sem

necessidade.

f) Defini¢do de Equipe de Manutengéo

Ap06s a identificacdo do problema, o mestre e o gerente de manutencdo definem quem
ird realizar o reparo de manutencdo. Geralmente, o mestre responsavel envia um
profissional de sua obra atual. Entretanto, devido aos momentos diferentes das obras,
algumas nao disponibilizam, naquele momento, de profissionais especificos como, por
exemplo, pintor, pedreiro de fachada, pedreiro de acabamento, dentre outros, sendo
necessaria, muitas vezes, a solicitacdo de profissionais de outros canteiros. Assim,
diante deste deslocamento de operarios, a obra ficava comprometida em relagdo aos

servigos programados, gerando insatisfagdo e atrito entre o gerente de manutengdo e
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o gestor da obra. Este desperdicio péde ser confirmado com a observacdo participante

da autora no acompanhamento desta atividade.

Desperdicio: Perda de Espera por funciondrios cedidos a execugao de manutengdes,

gerando impacto no cronograma da obra.

g) Dificuldade de realiza¢Go da Pesquisa de Satisfagcdo

A coleta da pesquisa de satisfacdo envolve o julgamento, por parte do cliente, de todo
o servico executado no apartamento por meio da assinatura, sendo necessaria a
presenca do proprietario da unidade. O periodo de coleta abrange todo o horario
comercial, porém dificilmente os mesmos encontram-se disponiveis. Assim, o
funcionario da construtora direciona-se a unidade varias vezes sem sucesso. Mediante
a andlise documental do preenchimento do registro de “Solicitagdes de Clientes” foi
percebido que algumas vezes a pesquisa é realizada por funcionarios do apartamento,
nao sendo coletada, com acuracidade a satisfagcdo do proprietario da unidade.

“Alguns registros de manuteng¢des ja finalizadas demoram muito para

chegar, os funcionarios dao varias viagens perdidas atras da pesquisa de

satisfacdo dos proprietdrios, mas alguns nunca estdo em casa no horario

comercial [...] entdo acabam pegando com as funciondrias da unidade”.
(respondente 01)

A autora também analisou os resultados de um indicador definido pela construtora, o
qual faz referéncia ao resultado das pesquisas de satisfacdo, cujos dados para coleta

constam no quadro a seguir.

Quadro 7-2 Indicador “aumentar a satisfacdo dos clientes na manuteng¢ao

Aumentar a Satisfacdo das Clientes na
INDICADOR "
Manutencdo

MENSURACAOD Bimestral

{Soma do nimero de BOM + OTIMO/
FORMA DE COLETA | Somado nimero de BOM + OTIMO+
REGULAR + RUIM) x100

META DESEJADA Meta{ BOM + OTIMO/= >50%

Fonte: Elaborada pela autora
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Diante dos resultados coletados, p6de-se observar um alto indice de satisfacdo dos
clientes, fato que ndo retrata a realidade, visto que, segundo o gerente de sala técnica,
vez por outra, alguns clientes entram em contato expondo opinides que divergem de
um grau completo de satisfacdo. Assim, estes dados ratificam a afirmacdo de que as
pesquisas de satisfacdo muitas vezes nao sdo realizadas pelos proprietarios, podendo

este indicador refletir um resultado incoerente com a realidade.

Dando continuidade a andlise documental do preenchimento do registro de
“Solicitacbes de Clientes”, percebeu-se também dificuldade dos clientes no
preenchimento do registro, os quais completam, algumas vezes, os campos de
responsabilidade da construtora e colocam datas de finalizacdo de manutencao

erradas.

Desperdicios: Perda de Espera por parte do escritério aguardando as assinaturas e
pesquisa de satisfacdo dos clientes. Perda de Transporte em detrimento aos
deslocamentos desnecessdrios na tentativa de coleta de informacgdes do cliente. Falha
de Demanda: dificuldade no preenchimento de um formuldrio referente a pesquisa de

satisfacado.

De posse do MFV atual (figura 7.1) e de seus respectivos TRAs e TPs estimados
(apéndice 7.4), pode-se perceber que as perdas que mais influenciam neste processo
sdo: a demora da compra de materiais de manutencao via escritério, verificacdo de
procedéncias de solicitacdes de manutencdo para os casos em que ndo ha definicdo de
prazos de garantias e a demora na finalizacdo da tabulagdo dos dados da pesquisa de

satisfacado.
7.3 Mapeamento de Fluxo de Valor Futuro

Finalizado o MFV do estado atual, a elaboragdo do MFV no estado futuro foi pautado
nas sugestdoes de melhorias da geréncia de sala técnica, das geréncias de obras, da
diretoria técnica, do comprador e da pesquisadora, tendo como base também a

literatura. As melhorias apresentadas e validadas foram:
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a) Taxa de Cobranca de Manuteng¢do

Diante do grande fluxo de solicitacdes de manutencao caracterizadas por informacdes
erradas por parte dos clientes, a construtora devera passar a cobrar uma taxa de visita
para aquelas solicitagdes que ndo sdo de sua responsabilidade. Assim, a empresa
devera adicionar no Manual do Proprietario uma cldusula que informe este fato. A
intencdo é reduzir os desperdicios referentes aos deslocamentos desnecessarios em
unidades modificadas pelos clientes e em servigos que estdo fora de garantia, mas que
ndo foram informados ao escritorio mediante a atividade de “verificacdo de
procedéncia” (a) da manutencdo. Além de diminuir a geracdo de registros
desnecessdrios de “Solicitacdo de Clientes”. Assim, a aplicacdo desta melhoria

ocasionara uma reducdo do fluxo de vistorias solicitadas.

Principios leans atendidos: “Reducdo de perdas” diante da aplicagdo desta melhoria.
“Transparéncia do processo” diante da disponibilizacdo desta informacdo aos clientes

de forma que fique esclarecida a proibicao da execucao de servicos fora de garantia.

b) Revisdo das Garantias dos Empreendimentos

O termo de garantia anexado no Manual do Proprietario entregue ao cliente ndo
contempla todos os itens do prédio. Assim, faz-se necessdrio realizar uma revisao
generalizada deste documento para complementagdo do mesmo. A analise do
historico de manutencbes visando detectar aquelas que ndo estavam incluidas no
presente documento é indispensdvel. Além disso, é importante também visitar os
empreendimentos e observar os itens ndo contemplados. Vale ressaltar que na medida
em que novas solicitacdes forem sendo registradas, o departamento de manutencao
deverd atentar para a inclusdo no documento daquelas ndo contidas nos termos de

garantias.

A revisdo do documento contendo prazos de garantias dos servicos evitara a
interrupgdo do processo de agendamento de vistorias com o cliente para o aguardo da
autorizacdo da diretoria técnica. Assim, diante da implantacao desta melhoria, a

verificagdo de procedéncia de assisténcia técnica tera seus TRA e TPs reduzidos.
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Atividade: “Verificagdo de procedéncia de manutencgées” (a)

TRA=5min TP =2 d (antes)

TRA =5 min TP =5 min (depois)

Principios leans atendidos: “Transparéncia do processo” diante da padronizagdao dos
prazos de garantias, possibilitando a reducdo de paradas nas atividades e
conseqlientemente promovendo o fluxo continuo. “Melhoria continua” diante da

constante alimentacao dos dados inexistentes no documento de garantias.

c) Contratos e AvaliacGo de desempenho com empresas terceirizadas

A reformulagdo de contratos com empresas terceirizadas responsaveis por reparos de
servicos nas manutengoes é uma das melhorias capazes de reduzir as perdas discutidas

ow_ 0
Cc

no item da secdo 7.2.1. ltens incluindo cldusulas referentes ao atendimento da pds-
venda deverdo influenciar na agilidade tanto do agendamento de visitas quanto da
execucdo dos servicos. Assim, diante da revisdo de contratos, os TP e os TRA de

execucgao de servico de terceirizadas deverao sofrer reducao significativa estimada.

Atividade: “Execucdo de manutencdo pela terceirizada” (e)

TRA =4h TP = 16h ( antes)

TRA = 4h TP= 4h (depois)

Principios leans atendidos: “Transparéncia do processo” mediante ao registro dos
direitos e deveres da terceirizada. “Melhoria continua” diante das revisdes nos
contratos com as empresas envolvidas, garantindo uma maior seguranca para a

construtora e para o cliente.
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d) Aquisi¢cGo de Materiais de Manutengdo

Levando em consideracdo a satisfacdao do cliente diante da rapidez de finalizacdo dos
reparos e o empréstimo de materiais da obra, podendo impactar no planejamento da

mesma devera ser criado um novo tipo de compras: aquisicdo de manutencao.

A compra de materiais de manutencdo ndao deverd obedecer aos prazos quinzenais
para as solicitacdes, sendo requisitados na medida da necessidade dos reparos. A
proposta de melhoria também consiste na negociacdo de um crédito com os principais
fornecedores dos materiais utilizados, o qual poderd ser utilizado diretamente pelo
responsavel da manutencdo. Para os demais materiais, estes deverdo ser adquiridos

pelo setor de compras de acordo com a seqtliéncia da tabela 7.3.

Tabela 7.3 Etapas da compra de materiais de manuten¢dao com TRAs e TPs.

SETOR DE COMPRAS
ELABORACAO | APROVACAD ESCOLHA DE FINALIZACAO [?.ilcp;;i?
MFV SETOR DE ¢ ¢ COTACAD EIMPRESSAO | ANALISE SOMATORIO
T DE LISTA DE DE LISTA FORNECEDORES DE DAS O DEQ.GSE | | vipos
MATERIAIS “ | EmvioDE
(atividades a-g) 0.Cs { HORAS)
FAX
(a) {b) (d) (e) {f) {h) i)
TRA {h) 0,5 0,5 2 0,5 0,25 0,5 0,25 4,50
TP (h) 0,5 2 4 4 0,25 2 05 13,25

Fonte: Elaborada pela autora.

No MFV no estado atual de Manutencdo (figura 7.1), os TRA e os TP da compra de
materiais que obedeciam ao procedimento de aquisicdo seguem a seqliéncia das
atividades a, b, d, e, f, h e j do MFV atual do setor de suprimentos (figura 6.2).
Entretanto, apds a criacdo deste novo tipo de aquisicdo, no qual as solicitacdes serao
realizadas separadamente e de acordo com as necessidades de reparos, novos TRA e
TP foram estimados baseados apenas no fluxo de materiais de manutenc¢do conforme

a tabela 7.3.

Atividade: “Aquisicdo de Materiais (Atividades a, b, d, e, f, h e j do MFV no

estado atual do setor de Compras)” (g)

TRA=8d TP =23d (antes)

TRA = 4,5 h TP = 13,25 h (depois)
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A compra destes materiais em um menor prazo promovera agilidade nas finalizacbes
dos servicos, ndo sendo necessarios gastos excessivos com oficializacées, visto que o
crédito negociado e as cotag¢bGes que venham ser realizadas serdo executadas pelo
comprador. E valido lembrar que as compras inferiores a RS 100,00 poderdo ser
realizadas diretamente pelo responsavel das manutencbes. A implantacdao desta
melhoria implicara em uma reducdo de tempo de execucdo dos servicos de

manutencao.
Atividade: “Execucdo de Manutencdo” (k)
TRA=3d TP =4d (antes)
TRA=3d TP =3d (depois)

Principios Jeans atendidos: “Reducdo do tempo de ciclo” do processo em
consequléncia da reducdo do tempo de compra dos materiais necessarios. “Melhoria
continua” diante da negociacdo de crédito com fornecedores para a compra dos

S . 9 . : ~
principais insumos utilizados. “Aumento do valor do produto através da consideragao
sistematica dos requisitos dos clientes” uma vez que foi identificado o prazo de

finalizacdo dos servicos um valor importante para o cliente.
e) Supermercado de Manutengdo — Controle por Kanbans

Diante do fluxo de manutencdes e para nao interferir significativamente na rotina de
aquisicao das obras é necessario que este setor tenha um controle de estoque de
materiais para a execucdo de seus reparos a fim de ndo retira-los das obras. Como os
tipos de solicitacdbes de manutencbes sdo imprevisiveis, ndo se pode garantir os
insumos especificos a serem utilizados nos reparos. Entretanto, alguns materiais
basicos e de utilizacdo freqliente como tinta, gesso, rejunte, argamassa, silicone,
revestimentos cerdmicos, cimento, fitas de isolamento, dentre outros deverdo ser
mantidos em estoque por meio do gerenciamento de kanbans de retirada. Assim, o
almoxarife devera controlar a quantidade ideal definida de materiais em estoque,

sendo informada necessidade de solicitacdo via kanbans de reposigcdo. Vale ressaltar
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gue esta melhoria serve também para ferramentas como maquita, furadeira, lixadeira,
dentre outras. Assim, os materiais somente serdo solicitados quando atingirem a cota
minima definida, ndo sendo realizadas compras pontuais que possam interferir no bom

andamento do setor de suprimentos.

Principios leans atendidos: “Transparéncia do processo” devido a identificacdo do
momento exato da necessidade de solicitar materiais, havendo uma clara definicdo do

estoque por meio do uso de uma producdo puxada.

f) Agenda Fixa para vistorias

Diante dos varios deslocamentos do mestre para vistoria de apartamentos no mesmo
empreendimento e na mesma semana, as vistorias de manutencdo serdo realizadas
mediante pequenos lotes semanais, em vez de sempre que for chamado. A proposta
consiste que as vistorias serdo realizadas nas tercas e quintas feiras, entretanto a
execucdo dos servicos mediante ao envio de profissionais serao realizadas durante
toda a semana de acordo com a disponibilidade do cliente e da construtora. Assim,
serda reduzido o numero de viagens por parte do profissional ao mesmo local,
permitindo um planejamento das visitas tanto pela construtora como pelo cliente.
Além disso, evitaria o envio de profissionais que ndo conseguem identificar o problema
e os deslocamentos desnecessarios quando ndo se encontra o responsavel pela
unidade para realizacdo de vistoria. Vale ressaltar que o agendamento fixo permitira
ao mestre um monitoramento e uma programacao de todas as horas de trabalho

disponiveis para realizacdo das visitas.

Para as solicitacdes consideradas urgentes como vazamentos em tubulacbes e

problemas estruturais serdo permitidas a realizacdao de vistorias imediatas.

Principios leans atendidos: “Reducdo de perdas” no que se refere aos deslocamentos
desnecessarios, evitando também o envio de profissionais que ndo conseguem
identificar o problema. “Aumento da transparéncia” diante da definigdo clara das
datas da realizacdo das vistorias. “Reducao da variabilidade” visto que foram as datas

de agendamento ficardo fixas ndo sendo realizadas vistorias em periodos incertos.
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g) Equipe de Manutengdo

Sera definida, em comum acordo, pelos engenheiros e a diretoria técnica uma equipe
fixa de manutencdo composta por dois pedreiros, um servente, um pintor, um
bombeiro e um eletricista. Apds a definicdo dos nomes dos profissionais, estes quando
ndo estiverem na manutencdo poderdo executar servicos na obras. Entretanto, os
gestores das obras terdo ciéncia de que a qualqguer momento os profissionais
selecionados poderdo ser acionados, devendo ter uma maior cautela em relagdo ao

planejamento dos servicos executados por estes profissionais.

A definicdo de uma equipe de manutencdo permitird a exclusdo da atividade
“Definicdo da Equipe de Execug¢do” esbocada no item “j” MFV no estado atual,
evitando, portanto o desfalque de mao de obra nas obras em andamento. Assim, o
processo podera economizar respectivamente, 05 minutos em TRA e 30 minutos em

TP da atividade de selecdo desta equipe em comum acordo com o gestor da obra.

Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reducdo do niumero de partes e
passos” detrimento a exclusdo da atividade de selecdo de equipes. “Aumento de

transparéncia ao processo” uma vez que a equipe de execucdo estara definida.

h) Revisdo de Registro de manutengdo

Diante dos desperdicios explanados do item “g” da secdo 7.2.1 foi sugerida uma
modificacdo no modo de realizacdo da pesquisa de satisfacdo por meio da revisdo do

registro de “Solicitacao de clientes”.

As alteracdes do registro compreenderdo no método de coleta da pesquisa de
satisfacdo, a qual sera realizada por contato telefénico com o proprietario da unidade.
O campo de assinatura do proprietdrio sera retirado, evitando desgaste na procura do
cliente. Assim, este ndo tera que preencher nenhum formulario e suas opinides serao
descritas por meio do contato realizado. Além disso, serdo evitadas impressdes

desnecessarias, visto que o gerente de manuten¢do apenas informard o local e o
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problema a ser vistoriado, pois ndo precisara de assinaturas das partes. A proposta de

revisdo do registro esta ilustrada no apéndice 7.3.

A revisdo de registro de manutencado, a qual implica diretamente na modificacdo da
metodologia da pesquisa de satisfacdo ao cliente poderd tanto acelerar a compilagao
de dados como simplificar o processo. O contato via telefone com o cliente permite
coletar dados representativos acerca das situacdes e evitar perdas referentes a espera
de assinatura dos responsaveis, agilizando assim o processo de estudo dos dados.

Assim, a atividade de “Tabulacdo de dados” podera ser reduzida significativamente.
Atividade: “Tabulacdo de dados” (o)
TRA=4h TP =2 d (antes)
TRA = 4h TP = 4h (depois)

Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reducdo do niumero de partes e
passos”, visto que ndo serdo mais necessarios deslocamentos em busca da coleta da
pesquisa. “Aumento de transparéncia” uma vez que a empresa tera acesso direto as
informagbes de dados de satisfacdo. “Reducao de variabilidade” do tempo de coleta
das pesquisas. “Foco no controle do processo global” diante da mensurac¢do de dados

fiéis acerca da satisfacdo do cliente.
7.4 Compilacao do TRA e do TP do setor

Para a obtencdo do somatério dos TRA e dos TP para o estado atual e futuro foram
consideradas duas situagGes: a de menor e a de maior perda. Na seqliéncia, estes

dados sdo apresentados na tabela 7.1

Situagdio de maior desperdicio: Solicitacdo procedente com responsabilidade
da construtora. Necessidade de compra de material nao urgente com valor superior a
RS 150,00. Compra realizada pelo escritério obedecendo ao procedimento de

aquisicdo em quinze dias.
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Situagdo de menor desperdicio: Solicitacdo procedente com responsabilidade

da construtora com material disponivel para execucgao.

Tabela 7-1 TRA e TP Finais (horas) Situa¢cdo de maior e menor desperdicio - Setor de manuteng¢io

. TRA/ TP E ia d
SITUACOES / MFV ATUAL | MFV FUTURO | —orormiace
(horas) tempo (h)

TRA 92,92 33,33 59,59

TR 249,25 42,08 207,17

s TRA 28,92 28,92 0,00

MEMNOR DESPERDICIO = 65 35 2892 26.33

Fonte: Elaborado pela autora

Diante dos dados apresentados, para a situacdo de maior perda, a qual envolve a
compra de insumos pelo escritério, foi observada a reducao do TRA em 59,59 h (7,45

dias Uteis) e do TP em 207,17 h (25, 89 dias uteis).

Para a situacdo de menor desperdicio pode-se se observar que os valores do TRA
presente e futuro se mantiveram os mesmos em 28, 92 horas. As melhorias sugeridas
gue ocasionaram a reducdo dos Tempos de Realizacdo de Atividades (TRAs) foram
“aquisicdo de materiais de manutencdo”, a qual ndo foi considerada nesta situacao,
visto que material ja estava disponivel; e a eliminacdo da atividade “definicdo de
equipe de manuten¢ao”. Em relacdo a esta segunda, mesmo que eliminada, a nova
atividade do MFV futuro de “verificacdo de kanbans” apresentou o mesmo tempo de
realizacdo de atividade, ndo alterando, portanto o somatério do TRA final. Entretanto,
as demais melhorias promoveram a reducdo do TP em 36,33 h (4,54 dias uteis). O
esboco do MFV no Estado Futuro esta ilustrado na figura 7.2. As descricGes dos TRA e
dos TPs detalhados das duas situacGes no estado presente e futuro constam no

apéndice 7.4.
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7.5 Consideragoes Finais

Diante da analise do setor de manutencdo resultando no esbog¢o do MFV no estado
atual, o processo simplificado consiste em: solicitacdo do cliente de manutencao,
verificacdo de garantia, vistoria, execucdo do servico e pesquisa de satisfacdo.
Analisando, os TRA e os TP individuais de algumas atividades, os quais constam no
apéndice 7.4, concluiu-se que os maiores gargalos desse processo sdo: a demora da
compra de materiais de manutencdo via escritério, verificacdo de procedéncias de
solicitacbes de manutencdo para os casos em que nao ha definicdo de prazos de
garantias e a demora na finalizacdo da tabulacdo dos dados da pesquisa de satisfacao.
Assim, de posse destas e das demais perdas diagnosticadas, propostas de melhorias

foram validadas para a elaboracdo do Mapeamento de fluxo de valor no estado futuro.

De acordo com a estimativa dos TRA e dos TPs no estado futuro, para as situa¢des do
fluxo de maior e menor perda foram observados foram observadas economias de TPs
bastante significativas, sendo elas de 207,17 h (25, 89 dias Uteis) e de 36,33 h (4,54
dias uteis), respectivamente. Para a situacdo de maior perda o TRA reduziu 59,59 h
(7,45 dias uteis). Entretanto, para a situacdo mais favoravel este se manteve

constante.
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8. SETOR FINANCEIRO

O presente capitulo apresentar-se-a com mesma estrutura de apresentacdo de dados
dos capitulos anteriores, sendo abordado o MFV atual e futuro, as perdas identificadas
e suas respectivas classificacOes; as propostas de melhorias validadas e os principios
leans atendidos; e os TRA e os TPs estimados para as situacdes de maior e menor
perda do setor. O setor em estudo é o departamento financeiro, o qual é composto

dos setores de contas a receber e contas a pagar.

O Departamento Financeiro analisado consistiu nos setores de Contas a Pagar e Contas
a Receber, sendo responsdvel por todo o controle de receitas e despesas da

construtora.
8.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

O setor financeiro destinado as contas a receber desempenha vdrias atividades, sendo
as principais: o atendimento ao cliente (a), ajuste de parcelas de clientes (b), criacdo de
novas unidades de venda (d) e conciliagdo bancaria (e), as quais serdo descritas a

seguir.

Em alguns momentos, proprietdrios de unidades entram em contato com o setor de
contas a receber (a) almejando informacbGes acerca de saldos, descontos e
vencimentos, os quais sdo acessados via sistema. Exceto os descontos que deverao ser

calculados e analisados pelo diretor comercial/ administrativo.

Em relagdo ao ajuste da prestagao de unidades (b) para o caso no qual o cliente deseja
adiantar o pagamento de alguma parcela, este é denominado “Voltar a Venda”. Ou
seja, no momento em que o proprietario deseja reduzir seu saldo devedor mediante
ao pagamento de uma quantia superior a parcela mensal faz-se necessdrio um reajuste
no sistema das parcelas seguintes baseado no novo saldo devedor reduzido. Assim, no

momento em que o cliente deposita esta quantia, o diretor comercial/ administrativo
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deverd refazer o cdlculo da parcela do més seguinte via sistema, visto que o saldo
devedor ird reduzir. Esta correcdo é necessdria, pois no momento em que o cliente
realiza o pagamento mensal, as parcelas do més seguinte ja estdo formuladas no
sistema. Apds “Voltar a Venda”, o diretor comercial/ administrativo informa o gerente
de contas a receber para que o mesmo valide tais parcelas no sistema (c) e as envie

para o Banco.

Em relagdo as vendas, no momento do fechamento de contrato de apartamento é
necessdria a criacdo via sistema de um cédigo indicando a unidade negociada (d),
permitindo assim a alocacdo dos futuros pagamentos nesse cédigo criado. Com este
cadastro, o sistema permite o registro das unidades de empreendimentos vendidas e
dos contratos firmados sendo gerados, no momento da venda, todas as seqiiéncias e
valores das parcelas destes; possibilitando, assim todo o controle pelo sistema de

Contas a Receber.

A rotina desempenhada pelo gerente do setor de contas a receber concentra-se
principalmente em um processo denominado conciliagdo bancaria (e), o qual consiste
na captacao das informacdes originadas do banco referente ao extrato bancario das
contas da empresa que alimentam o sistema informatizado. Assim, informacdes de
despesas e receitas, como por exemplo, compensac¢ao de cheques, transferéncias,
empréstimos, taxas bancdrias e pagamento das parcelas dos clientes sdo avaliados
diariamente por este profissional. Em conseqliéncia desta rotina, ao final do més, os
relatorios financeiros de controle sdo elaborados (f) e enviados para a obra e para o
setor de contabilidade, sendo eles: (1) Extrato bancario contendo as entradas e as
saidas de receitas; (2) Extrato analitico contendo a descricdo do primeiro extrato; (3)
Centro de custo constando o que ja foi gasto na obra; (4) Transferéncias e taxas; (5)

Recebimento de clientes informando os pagamentos efetuados no més.

Vale lembrar que a conclusdo destes relatdrios depende da finalizacao das atividades
de “Voltar a Venda”, quando existir, e da finalizacdo da conciliacdo bancaria. De posse
destes relatdrios financeiros, o gerente de obras tera de fazer o langamento dos gastos

mensais em planilha especifica. Assim, ao final da atividade tem-se o relatério
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financeiro contendo o fluxo de caixa da obra, o qual é enviado ao gerente de sala
técnica para andlise das financas, sendo informados estes dados a diretoria. Também
no final do més, o diretor comercial/administrativo avalia a compensacdo das parcelas
pagas, confere a variacdo do INCC (indice Nacional da Construgdo Civil) e IGPM (indice
Geral de Precos do Mercado) e formula o cdlculo das parcelas das unidades (g).
Posteriormente, o diretor confere se os valores calculados pelo sistema da empresa
sdo iguais as presta¢Oes calculadas manualmente (h). Caso ndo seja, a parcela é
calculada novamente, sendo considerado o valor calculado pelo diretor (i). Finalizado
os valores das prestagdes, estes sdo encaminhados para o setor de contas a receber
para validacdo (j). De posse das parcelas corretas, o responsdvel apenas as enviara

para o banco para a emissao de boletos para os clientes.

O inicio do processo de contas a pagar se inicia, as quartas feiras, com o envio, por
parte das obras, dos documentos para pagamentos pelos fornecedores contratados.
Sdo enviadas notas fiscais, boletos de pagamento, comunicados de fornecedores
guando necessdrio, ordens de compra para os casos de fornecedores de materiais e
controles de quantidades para os casos de compras de refeicGes e aquisicdes
efetuadas pelo caixa da obra. Assim, a obra envia lotes de documentos grampeados
por fornecedor. Apds o recebimento, o gerente de contas a pagar deverd analisar
todos os documentos recebidos (k) inclusive a conformidade das Notas Fiscais, cujos
itens verificados sdo: nome, endereco e CNPJ da construtora, calculo do valor final e
valor do boleto em relagdo ao da nota fiscal. A diferenca na conferéncia dos blocos de
NFs de materiais para as NFs de servico refere-se a que na primeira sera conferida se
Ordem de Compra esta de acordo com a nota fiscal e na segunda sera verificado se
esta registrado em nota fiscal o recolhimento do imposto ISS (Imposto sobre Servico
de Qualquer Natureza), sendo conferido também o valor deste desconto. Caso seja
detectada alguma pendéncia de informacdes ou de documentos, o responsavel deverd
entrar em contato com o fornecedor para sanar tais inconvenientes. Apds a andlise da
documentacgdo, o responsavel pelo setor separa os lotes de documentos por obra e
com as data de vencimento do pagamento (). Assim, o responsavel reservara os

pagamentos a serem realizados no periodo de sexta a quinta subseqlientes, separando
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as notas fiscais referentes a este periodo. Em seguida, os documentos sdo separados
de acordo com as notas de servicos e materiais (m). Para as NFs de servicos, o gerente
de contas a pagar se dirige ao setor pessoal para que o gerente do setor confira o
calculo do imposto de INSS (Previdéncia Social) das NFs e dé o visto nas referidas notas
recolhendo-as em seguida. Conferido este imposto, o responsavel efetua cdpias desta
NFs (n) e as entrega no setor de contabilidade para cdlculo do imposto (ISS). Todo dia
05, o setor de contabilidade envia tais notas de servicos ao Setor Pessoal para geracao
de boleto Unico referente ao imposto do INSS. Gerados os boletos referentes aos dois
impostos, estes sdo enviados para o setor de Contas a pagar de acordo com o

vencimento.

Paralelamente ao trabalho da contabilidade com as NFs de servicos enviadas pelo
setor financeiro, o gerente de contas a pagar realiza os langamentos das notas fiscais
no sistema da empresa (o), informando data da entrega, fornecedor, valor a ser pago,
numero da nota fiscal, dentre outras informacdes. Finalizado o lancamento, o
responsavel extrai do sistema um relatério descritivo de todos os pagamentos a serem
efetuados, o qual serd analisado pela diretoria (p), quando também serdo vistoriados
os lotes enviados pelas obras mediante os cdlculos dos impostos e dos valores das

notas. Apds aprovacao, o gerente de contas a pagar inicia os pagamentos.

A formulacdo de cheques é realizada via sistema (q) e os mesmos sdo assinados pelo
diretor comercial/ administrativo (r). J4 os pagamentos com boletos sdo realizados via
internet com auxilio de maquina de leitura de cédigo de barras (s). Finalizado o

processo, os comprovantes de pagamento sdo arquivados (t) no setor financeiro.

Em relacdo ao pagamento de funcionarios, apds o recebimento da folha de pagamento
pela obra, o Setor Pessoal devera gerar relatdrio discriminado, o qual sera liberado, via
sistema, pelo diretor comercial/ administrativo (u). A liberagdo é automatica, ou seja,
depois de aprovada, o banco deverd realizar o depdsito na conta bancaria dos

funcionarios.

O esbogo do mapeamento descrito no estado atual esta ilustrado na figura 8.1.
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8.2 Analise do Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Finalizado o mapeamento de fluxo de valor no estado atual, as fontes de evidéncias
auxiliaram a autora no conhecimento sobre as praticas da empresa bem como na
identificacdo das perdas dos setores. Entretanto, o setor ndo possui procedimento
formalizado referente ao setor financeiro nem indicadores de acompanhamento de
atividades definidos, ndao sendo possivel checar a fidelidade do MFV para com estes

documentos.
8.2.1 Desperdicios Diagnosticados
a) Dificuldade na identificagdo do pagamento de parcelas e de depdsitos de clientes

Na medida em que ocorre a conciliagdo bancaria, o gerente de contas a receber possui
algumas dificuldades para o andamento das atividades sendo duas delas, a diferenca

entre pagamento nas parcelas do cliente e a origem de depdsitos desconhecidos.

A primeira situacdo ocorre quando a diretoria promove descontos ou realiza
negociacdes com o cliente sem que o gerente de contas a receber tenha ciéncia destes
fatos. Assim, as parcelas sdo pagas apresentando diferencas nos valores iniciais
dificultando a alimentac¢do do sistema. A segunda situacdo refere-se aos depdsitos de
clientes efetuados em comum acordo com a diretoria, os quais ndo possuem o nome
do cliente também ndo sendo enviado o comprovante de depdsito para o setor de
contas a receber. Assim, no ato da conciliacdo bancaria ndo ha conhecimento da
origem do dinheiro, desperdicando tempo no rateio de informacodes.

“Algumas vezes eu demoro a terminar a conciliagdo bancaria porque

aparece um depdsito e eu ndo sei de onde veio e nem do que é. Nesses

casos, eu tenho que perguntar a diretoria se houve alguma negociagdo
recente” (respondente 01).

Um das causas atribuidas a esta perda pode ser relacionada a falta de comunicacao
entre os setores acentuada pela deficiéncia de layout destes departamentos. Ou seja,

a disposigao fisica destes setores, os quais se localizam distantes, dificulta o lembrete
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no ato da troca de informacgGes, por parte do diretor comercial/administrativo para

com o setor financeiro.

Desperdicios: Perda de Espera por parte do gerente de contas a receber diante do
aguardo da informacdo do diretor comercial/administrativo. Ou seja, este processo

apresenta falha de execucao no fornecimento de informacdes.

b) “Voltar a venda”

O ajuste de parcelas mediante ao procedimento de “volta a venda” reflete em perda
no setor, posto que além do gerente de contas a receber ndo possuir acesso a esta
operagao, a atividade requer retrabalho no ajuste das parcelas. Somente o diretor
comercial/administrativo tem acesso a esta operacdo, sendo o mesmo bastante

ocupado.

Desperdicios: Perda de Transporte por parte do Gerente de Contas a Receber devido a
necessidade de reformulagdo de dados no sistema em detrimento a falta de
conhecimento, disponibilidade de dados e treinamento da execucdo deste processo.
Perda de Espera posto que a finalizacdo dos relatérios financeiros mensais depende da

conclusdo da atividade de “Voltar a Venda” quando existir.

c) Criagdo de Cdédigos para Novas Unidades

A demora para a criacao de cddigos para novas unidades apds o processo de venda
resulta em atrasos na expedicdo dos relatdrios citados. Quando ocorre a
comercializacdao de um novo empreendimento, o setor de contas a receber nao possui
autonomia no sistema para a criacdo do item referente a unidade daquele pagamento.
Assim, a diretoria devera ser acionada para a criagdo destas unidades, gerando

desperdicios.

Desperdicios: Perda de Transporte devido a necessidade de criagdo de dados no

sistema em detrimento a falta disponibilidade de dados. Perda de Espera implicando
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no aguardo da criacdo desta unidade para o fechamento dos relatérios financeiros

mensais a serem enviados paras as obras.

d) Conferéncia do Cdlculo de Parcelas

A geracdo de parcelas dos clientes via sistema e o cédlculo de conferéncia dos valores é
realizado pelo diretor comercial/administrativo. Ou seja, mesmo com as prestacdes
formuladas pelo programa, ja foi observado em alguns momentos diferenca de valores
das parcelas. Assim, a diretoria ndo confia totalmente nas informacdes
disponibilizadas, desperdicando tempo na conferéncia do procedimento.

“Mesmo que o sistema ja apresente as parcelas prontas sempre calculo e

confiro se os valores estdo certos porque pode ser que ocorra alguma
incompatibilidade no programa e isso é muito sério” (respondente 03).

Desperdicios: Perda de Processamento devido a formulagdao desnecessaria do calculo
de parcelas, sendo fruto da falta de compreensdo da capacidade do processo
simultaneo. Ou seja, ndo se tem o conhecimento das falhas de sistema ja observadas

no ato dos cdlculos das prestacoes.

e) Atendimento ao Cliente

Com a observacgao participante do acompanhamento da rotina deste departamento foi
detectado que o atendimento ao cliente acarreta perda de tempo no andamento das
atividades do setor financeiro e ocasiona a interrupg¢do do ritmo das atividades que
estdo sendo executadas naquele momento. No ato do contato do cliente, muitos
desejam informagdes sobre saldos, débitos e descontos; e questionam o percentual de
desconto no caso do adiantamento de parcelas. Entretanto, a auséncia de um padrao
de descontos a ser informado para os clientes promove alguns desperdicios. O
funcionario devera sempre entrar em contato com o diretor comercial/administrativo
para que o mesmo calcule os valores para, posteriormente, a empresa fazer um novo
contato com o cliente informando o desconto. Vale ressaltar que no ato da entrevista

esta perda ndo foi percebida pela respondente, ndo sendo, conseqlientemente,
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mencionada. Assim, a autora pdde detectar falta de fidelidade do que foi informado

em relacdo ao dia a dia observado do setor, mesmo que sem intencao.

Desperdicios: Perda de Espera implicando no aguardo do cliente sobre os valores de
descontos. Perda de Transporte refletindo na procura por informagdes solicitadas
pelos clientes decorrentes da auséncia de acesso a estes dados. Falha de demanda em
decorréncia da falha de fazer algo para o cliente culminando em gastos de recursos

extras como telefonemas informando os abatimentos calculados.

f) Horas extras no Langamento de Notas Fiscais no Sistema

O langamento de notas fiscais € um processo manual a ser realizado por um
profissional. Independente do volume de notas, o responsavel tem um tempo definido
para encerramento do processo de pagamentos, sendo muitas vezes necessario
complemento do servico com horas extras de trabalho. Este tempo deverd ser
obedecido em detrimento ao vencimento da Nota Fiscal e ao fato de que os
pagamentos sdo realizados apenas no periodo de sexta a quinta subsequentes. O que
pode se observar da rotina do processo refere-se ao grande volume de notas enviadas

de todas as obras a serem langadas em um prazo definido.

Desperdicios: Perda de Estoque com o acimulo de notas a serem lancadas para
efetuacdo de pagamentos, sendo necessarias horas extras para a finalizacdo do

trabalho.

g) Irregularidades nas documentagbes para pagamento

Com o auxilio da observacdo participante percebeu-se que alguns blocos enviados pela
obra ndo contém boletos de pagamentos. O que pdde se detectar é a falta de
comunicacdo dos fornecedores com a obra, a qual ndo informa que a construtora ndo
efetua pagamentos mediante depdsitos. Em relagdo as notas fiscais, foram observados
erros como falta de recolhimento do imposto ISS para as NFs de servicos. Assim, para

os dois casos o gerente de contas a pagar deverd interromper o processo em
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andamento para fazer contato com estes fornecedores para ajustar o processo. Além

disso, o mesmo também entra em contato com os responsaveis pelas obras.

Desperdicio: Falha de demanda devido a execugao de tarefas incompletas culminando
na utilizacdo de mais recursos do que o necessario como telefonemas extras, envio de

e-mails extras, dentre outros.

h) Separagdo de blocos com Notas Fiscais de acordo com o vencimento

O Gerente de Contas a Pagar realiza a separagdo dos pagamentos a serem efetuados
com vencimentos no periodo de sexta a quinta subseqlientes. O restante dos
documentos serdao alocados em espagos temporarios até a data do pagamento.
Durante a realizacdo da atividade, a autora da pesquisa observou o acimulo de

estoque de documentos.

Desperdicios: Perda de Estoque mediante ao acumulo de notas que ndo serdo pagas

naquele periodo, configurando informacdes paradas sem atuacao.

i) Organizagdo de Blocos de Notas Fiscais

Os blocos contendo notas fiscais e outros documentos ja citados anteriormente ao
serem enviados para o setor financeiro sdo anexados por meio de grampos metalicos
em vez de clipe metdlico, sendo necessario esforco e tempo do responsavel na
extracao de tais grampos. Cada bloco possui em torno de dois ou mais grampos. Além
disso, o gerente de contas a pagar deve dobrar cada boleto enviado na forma de
leitura da maquina de cédigo de barras, desperdicando um maior tempo na
organizagao dos mesmos.

“Pode parecer um detalhe sem importancia, mas a extracdo desses grampos

acaba me atrapalhando bastante devido ao volume de documentag&o. [...] E
um detalhe, mas para mim faz muita diferenca” (respondente 02).

Desperdicios: Perda de movimento devido ao processo ineficiente o qual exige que o
gerente de contas a pagar extraia grampos em varios documentos e dobre os boletos

na forma exigida pela leitura da maquina.
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j) Deslocamento para o Pagamento de Fornecedores

Quando os fornecedores se dirigem ao escritdrio para receber o pagamento, o gerente
de contas a pagar deverd interromper suas atividades em andamento, descer dois
lances de escada e dirigir-se a recepcdo para entregar os cheques destinados ao
contratado. Esta atividade ocasiona desperdicio no andamento do setor, visto que os
cheques sdo preparados as sextas feiras, entretanto os fornecedores nao possuem

hora e data definidas para a coleta dos cheques.

Desperdicios: Perda de Transporte em decorréncia da movimentacdo do funcionario

mais do que necessario, gerando impacto na realizacdo das atividades em andamento.

De posse do MFV atual (figura 8.1) e de seus respectivos TRAs e TPs estimados
(apéndice 8.1), pode-se perceber que as perdas que mais influenciam neste processo
sdo: formulacdo de relatdrios financeiros, andlise de blocos com notas fiscais e

langcamento de notas fiscais no sistema.

8.3 Mapeamento de Fluxo de valor Futuro

Finalizado o MFV do estado atual, a elaboracdao do MFV no estado futuro foi pautado
na literatura e nas sugestdes de melhorias aos profissionais envolvidos, sendo eles o
diretor comercial/administrativo, o gerente de contas a pagar, o gerente de contas a
receber, os gerentes de obras e a autora da pesquisa. As melhorias apresentadas e

validadas foram:
a) Layout Simplificado

Segundo os envolvidos, a falta de comunicacdo entre a diretoria e o setor de contas a
receber pode ser intensificada devido aos dois setores serem localizados distantes.
Assim, melhorias organizacionais em /layout, visando a uma maior proximidade de
ambos podem resultar que ganhos de informacdes, evitando assim a espera de
informacdes por parte do setor de contas a receber. E interessante também frisar a

importancia de uma comunicagao eficiente entre os setores.
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“Acredito que pela organizagdo aqui do escritério seja possivel alocar o
departamento financeiro perto do departamento de vendas. Fica tudo mais
facil, acho que realmente a comunicagdo vai melhorar” (respondente 03).

Com a implantagao deste layout, o gerente de contas a receber devera ser envolvido
na rotina de negociacdes de clientes, assim quando houver necessidade de depdsito na
conta da empresa este devera informar a conta corrente da construtora ao cliente,
possuindo assim controle das diversas situacdes. E interessante que este habito passe
a ser respeitado permitindo a interacdo desta profissional de maneira sdélida a este

processo.

Principios leans atendidos: “Melhoria continua” devido a aprimoracdo de meios que
facilitem a comunicacdo. “Aumentar a transparéncia” do fluxo de informagcdes em

detrimento a esta aproximagdo entre os setores.

O Layout Simplificado sugerido auxiliard na comunicagdo interna entre os setores
envolvidos em relacdo aos descontos fornecidos ou demais negociacdes envolvendo
guestdes financeiras, influenciando diretamente na duragcdo da atividade de

conciliacdo bancaria (e), a qual necessita do rateio de todas as despesas.
Atividade: “Conciliagcdo bancaria” (e)
TRA=4h TP= 6h (antes)
TRA= 4h TP= 4h (depois)
b) Desconcentracgdo de atividades do Diretor Comercial/Administrativo

Esta melhoria esta relacionada com a redefinicdo dos responsaveis pelas execucdes de
algumas atividades. Atualmente, o diretor comercial/administrativo concentra a
realizacdo de tarefas que demandam tempo e acabam atrasando o andamento do
setor, visto que o mesmo possui muitas atribuicGes. Assim, sugere-se que a diretoria
deverd apenas fiscalizar a execuc¢do destas atividades, limitando-se apenas a retirada
de duvidas e decisdes estratégicas. Para isso, as atividades de “Voltar a Venda”, criacdo

de cddigos de novas unidades e o cédlculo e conferéncia das parcelas passardao a ser
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realizadas pelo gerente de contas a receber. A realizacdo das duas primeiras atividades
citadas por este profissional permitird a aceleracdo do fechamento dos relatérios
financeiros ao final do més e a reducdo dos seus respectivos tempos de permanéncia
(TPs). Ja a execucdo da terceira permitird uma maior desconcentracao de atividades na
diretoria, assim, o responsavel realizarda o cdlculo e a conferéncia das parcelas,
consultando o diretor apenas quando houver divergéncia entre os cdlculos e o valor
apresentado pelo sistema. Entretanto, para esta atividade ndo ocorreu alteracdo dos
TRA e TP, visto que ndo foram observados atrasos em sua execug¢do por parte do

diretor comercial/administrativo.

Atividade: “Correcdo de Parcelas (Volta a Venda)” (b)

TRA=5 min TP=1 h (antes)

TRA=5 min TP=5 min (depois)

Atividade: “Criacdo de unidades” (d)

TRA=5 min TP= 2 h (antes)

TRA=5 min TP=5 min (depois)

Principios leans atendidos: “Aumento do valor do produto através da consideragdo
dos requisitos dos clientes”, devido a identificacdo da necessidade de reducdo na
concentragao de atividades realizadas pela diretoria. “Melhoria continua” diante da

preparacdo do profissional do setor de contas a receber para assumir novas funcoes.

c) Extrato de clientes

Visando a uma maior satisfacdo dos clientes e na tentativa de reduzir as perdas
decorrentes dos diversos atendimentos de solicitacdes de informacdes semelhantes é
interessante ampliar a comunicagdo da empresa para com os compradores de
unidades. Assim, propdem-se um envio mensal de emails individuais contendo

algumas informagdes, sendo elas: extratos por unidade com saldos corrigidos, débitos,
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pagamentos realizados, datas de vencimentos e informacdes adicionais. O objetivo é
gue este documento digital seja um canal de comunicacdo com cliente na tentativa de
otimizar o contato com os mesmos, o qual interrompe o andamento das atividades dos
setores. Tal formulacdo de emails poderd implicar em um tempo de elaboracdo,
entretanto a construtora poderd treinar um profissional para realizacdo desta tarefa.
Em relagdo aos descontos, o diretor informou que prefere definir os abatimentos caso
a caso em vez de padronizar devido ao histérico de negociacdes anteriores com cada

um deles.

Esta melhoria implicara na reducdo da quantidade de “atendimentos ao cliente” (a),
nado influenciando no TRA e TP individuais de atendimento ao cliente quando estes

fazem contato.

Principios leans atendidos: “Aumentar a transparéncia” com o envio de informagées
de interesse do cliente, incentivando, portanto, uma producdo puxada que ndo espera
o cliente solicitar os dados para fazer o contato. “Melhoria continua” diante a inclusao
de uma atividade que venha agregar valor tanto para a empresa quanto para o cliente.
“Reducdo de perdas” uma vez que, o envio de email reduzira o nimero de
atendimentos ao cliente, evitando interrupcdes no fluxo e promovendo a continuidade

do mesmo.

d) Auxiliar Administrativo

Os problemas identificados através dos desperdicios de tempo podem ser minimizados
somando ao quadro de funcionarios um auxiliar administrativo para assumir as tarefas
gue demandam tempo e ndo agregam valor ao fluxo, porém sdo necessarias. Este
profissional podera auxiliar o responsavel pelo setor no lancamento de notas fiscais no
sistema quando necessario, no deslocamento referente ao pagamento de
fornecedores em cheques, no envio de email para clientes acerca do extrato de
pagamento das unidades e no arquivamento de documentos. Este profissional
também podera ser responsavel pela retirada de cépias, dentre outras atividades de

suporte aos demais setores. A efetivagao ira interferir positivamente, principalmente,
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na reducdo da atividade de “Langcamento de Notas Fiscais” (o). A atividade de
arquivamento (t) permanecera com os mesmos TRA e TP, visto que apenas mudou o

responsavel.
Atividade: “Lancamento de Notas Fiscais” (o)
TRA= 4h TP= 6h (antes)
TRA= 2h TP= 2h (depois)

Principios leans atendidos: “Reduc¢do de perdas” diante desta contratacao por meio
da reducdo de concentracdo de algumas atividades no gerente de contas a pagar e

gerente de contas a receber.
e) Treinamento/Check list (Padronizagdo)

O reforco de treinamento para as equipes das obras visando a compreensdo dos
requisitos necessarios para efetivacdo de pagamento é uma das melhorias propostas
para este setor. Diante de vdrios problemas envolvendo falta de documentagdo ou
erros que impecam o pagamento de fornecedores sugere-se a elaboracdo de um check
list contendo informacgGes acerca do processo conforme a figura 8.2. Assim, cita-se a
necessidade da padronizacdo do processo de liberacdo de pagamentos. E importante
gue haja um documento que esclareca, para os auxiliares administrativos e gerentes
de obras, as informagdes e documentagdes necessdrias a conferéncia e liberagao dos
pagamentos pelos gestores no escritdrio central. Como por exemplo, obrigatoriedade
do envio de boletos e do recolhimento de ISS para fornecedores de servicos, vedado
pagamento mediante depdsitos, conferéncia de informacbes de dados da empresa
como Nome, CNPJ, endereco, comparacao de valores da NF e de boleto, conferéncia
de calculo de precos, dentre outras informacdes. A idéia principal é a de se alcancar
um fluxo continuo para o processo de pagamento da obra para o escritério central.
Esta melhoria ird influenciar diretamente na reducdo de interrupc¢des de atividades,
sendo reduzido o numero de solicitacdes de corre¢des no contato com o fornecedor.

Entretanto, apdés a formalizacdo deste check list é necessario intensificar a
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comunicacdo com os fornecedores por meio da elaboracdo de informativo visando a
divulgacdo do modo de funcionamento do setor. Diante do relatado, o tempo da
correcdo de documentacdo pelos fornecedores é, em média, de um dia util, sendo este

tempo economizado caso ndo haja este tipo de perda.

Figura 8-2 Check list de verificagdo do setor financeiro

CHECK LIST- SETOR FINANCEIRO

O vencimento da Nota Fiscal esta conforme?

Nome da construtora, o endereco e o CNPJ estdo corretos?

Para as Notas Fiscais de servicos foram recolhidos o ISS7? Caso ndo tenha sido recolhido ha
algum comunicado relacionado a este fato?

O valor do ISS estd de acordo com o percentual indicado na Nota?

Para as Notas Fiscais de materiais o valor total na Ordem de Compra esta igual ao apresentado na
Nota fiscal?

Para as notas fiscais de materiais ha boleto para pagamento? Caso ndo tenha, solicitar ao
fornecedor.

(O somatorio dos valores da Nota fiscal condiz com o calculo do valor total da Nota?

Informar que a construtora nfo realiza pagamento mediante depdsitos em contas bancarias.

Fonte: Elaborado pela autora

Principios leans atendidos: “Aumentar a transparéncia” das informacdes por meio de
treinamentos e disponibilizacdo padronizada dos dados. “Aumento do valor do
produto através dos requisitos dos clientes” diante da necessidade de uma

documentacdo regularizada, incentivando assim um fluxo continuo do processo.

f) Envio de notas fiscais em lotes

Visando ao ndo acumulo de documentos desnecessarios, a obra deverd enviar ao setor
financeiro somente as notas fiscais que possuem data de vencimento no periodo de
sexta-feira da semana corrente até a quinta-feira da semana seguinte, ao invés de
todas as notas recebidas naquela semana. Assim, o gerente do setor ndo precisa
acumular estoque de notas paradas que aguardam o vencimento eliminando assim a
atividade de “Separacdo de Pagamentos por Vencimento” (l). Assim, o processo

economizoulhemTRAe 1 hem TP;
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Principios leans atendidos: “Producdo puxada” por meio do nivelamento do envio de
NFs, uma vez que cada obra ird enviar, no momento adequado, as notas de acordo
com o vencimento de forma que se elimine o estoque de documentos arquivados
temporariamente. “Simplificacdo através da reducdo do nimero de partes e passos”

mediante a eliminacdo da atividade de “Separacdao de Pagamentos por Vencimento”

(1).

g) Organizagdo de blocos com notas fiscais

A obra no ato do envio dos blocos com as NF para o escritdorio deverd seguir um
padrdo de organizagdo da documentacdo. Os responsdveis deverdo anexar os
documentos por meio de clipes metdlicos em vez de grampos, facilitando o manuseio
dos mesmos por parte do gerente de contas a pagar. Em relagao aos boletos, estes
deverdo ser dobrados de acordo com a leitura do cdédigo de barras da maquina de
pagamentos, evitando a perda de tempo por parte do setor financeiro. Além disso,
deverad ser realizada a separacdo dos tipos de notas fiscais. Ou seja, as NFs deverao ser
dividas em notas de servicos e notas de materiais, facilitando mais ainda o processo.
Esta nova organizacdao ndo implicara significativamente em perda de tempo para a
obra, uma vez que ja ocorre o manuseio de toda a documentacdo em questdo,
envolvendo apenas a disciplina daqueles que a organizam. Outro fator positivo refere-
se ao preparo dos documentos a ser realizado em lotes, uma vez que cada obra ird
gerenciar suas documentacdes, diferindo-se da situacao atual, na qual o gerente de
contas a pagar é responsavel pela organizacdo de todos os documentos de todas as
obras. Assim, a atividade de “Separacdo de Notas de servicos e de materiais” (m) sera
eliminada, sendo economizados 30 minutos em TRA e 30 minutos em TP. J4 a atividade

de “Analise de Blocos com Notas Fiscais” (k) tera sua duracdo reduzida.

Atividade: “Andlise de Blocos com Notas Fiscais” (k)

TRA= 4h TP= 6h (antes)

TRA= 2h TP= 2h (depois)
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Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reducdo do numero de partes e
passos” mediante a eliminacdo da atividade de “Separacdo de Notas de servicos e de
materiais” (i). “Reduzir a variabilidade” no modo de organiza¢do da documentacdo em

questdo. “Melhoria continua” na busca de uma melhor metodologia organizacional.

h) Indicadores

A mensuracdo de indicadores referente ao setor poderd sinalizar o andamento das
atividades. Um numero a ser acompanhado refere-se a quantidade de erros por obra
em documentacdes de pagamentos, sendo eles falta de documentacdo necessaria
como boletos bancarios, notas com valores calculados errados, recolhimento
inadequado de impostos e vencimento de pagamentos. Assim, o setor podera sinalizar
aqueles com maiores dificuldades de entendimento acerca do funcionamento do setor

por meio da mensura¢ao do quadro 8.1 a seguir:

Quadro 8-1 Indicador de conformidade de documentacdo para pagamentos

Conformidode de documentacdo
para pagamentos

MEMSURACAD Bimestral

INDICADOR

Totol de conformidades no
FORMA DE COLETA |recebimento de documentos / tofal
de entregos)x100

META DESEJADA 100%

Fonte: Elaborada pela autora

O acompanhamento de indicador referente a quantidade de erros por obra em
documentagbes de pagamentos podera funcionar como um termémetro acerca do
entendimento dos funcionarios. Assim, torna-se possivel identificar o andamento do

setor e solicitar treinamentos especificos.

Principios leans atendidos: “Melhoria continua” diante da mensuragao dos dados a
fim de identificar o andamento do setor. “Aumentar a transparéncia” com a
disponibilizacdo de informacdes que refletem o entendimento dos funciondrios em

relacdo ao departamento. “Aumento do valor do produto através dos requisitos dos
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clientes” diante da necessidade de uma documentacdo regularizada, incentivando

assim a coletas destes dados.

Apés a validacdo de todas as propostas de melhorias sugeridas, a autora buscou

realizar a compila¢cdao dos TRA e dos TP do setor, sendo consideradas duas situac¢des.

8.4 Compilacao do TRA e do TP do setor

Para a obtencdo do somatério dos TRA e dos TP para o estado atual e futuro foram
consideradas duas situagGes: a de menor e a de maior perda. Na seqliéncia, estes

dados sdo apresentados na tabela 8.1.

Situagdio de maior desperdicio: Quando ha diferenca no célculo das parcelas
em relagdo ao sistema, sendo necessaria correcao de valores e quando ha pendéncia

nos blocos de documentos de contas a pagar.

Situagdo de menor desperdicio: Quando ndo ha diferenca no cdlculo das
parcelas em relagdo ao sistema e quando ndo ha pendéncia nos blocos de documentos

de contas a pagar

Tabela 8-1 TRA e TP Finais (horas) Situa¢do de maior e menor desperdicio - Setor financeiro

. TRA/ TP Economia de
SITUACOES / MFV ATUAL | MFV FUTURO
{horas) tempo (h)
TRA 40,00 34,50 550
TR 56,33 36,00 20,33
s TRA 31,67 26,17 5,50
MENOR DESPERDICIO — 25 00 2767 2033

Fonte: Elaborada pela autora

Diante dos dados apresentados, ambas as situacdes foram beneficiadas com a suposta
aplicacdo das melhorias. Embora os valores dos TRAs e dos TPs sejam distintos para as
duas situagGes, a economia destes tempos foi igual. Assim, a reducdo do TRA
correspondeu a 5,50 h e a do TP a 20,33 h, o que equivale a 2,54 dias Uteis. O esboco
do MFV no Estado Futuro esta ilustrado na figura 8.3. As descri¢cées dos TRA e dos TPs

detalhados das duas situa¢des constam no apéndice 8.1.
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8.5 Consideracoes Finais

Diante da andlise do setor financeiro, culminando na elaboracdao do MFV atual, pode-
se constatar que o departamento é responsavel pelo processo de gerenciamento de
contas a receber e contas a pagar. Assim, seu processo simplificado envolve o controle
das receitas e das despesas, o calculo de novas parcelas dos clientes e o recebimento
de notas fiscais referentes aos pagamentos de fornecedores. Além disso, inclui
também a geracdo de relatérios descritivos com despesas e receitas para a obra. De
acordo com o cotidiano observado, pode-se constatar que o gerente de contas a
receber recebe diariamente dados de receitas e despesas do banco e o gerente de

contas a pagar recebe semanalmente notas fiscais para pagamento.

Durante o desenvolvimento deste mapeamento foram identificadas algumas
atividades que ndo agregavam valor ao processo. Analisando, os TRA e os TP
individuais de algumas atividades, os quais constam no apéndice 8.1, concluiu-se que
0s maiores gargalos desse processo sdo: formulagao de relatérios financeiros, andlise
de blocos com notas fiscais e langamento de notas fiscais no sistema. Assim, de posse
destas e das demais perdas diagnosticadas, propostas de melhorias foram validadas

para a elaboracdo do Mapeamento de fluxo de valor no estado futuro.

De acordo com a estimativa dos TRA e dos TPs no estado futuro, para ambas as
situacbes do fluxo de maior e menor perda foram observados foram observadas
economias de TRAs equivalentes a 5,50 h e de TPs de 20,33 h (2,54 dias uteis),
demonstrando assim os ganhos estimados do setor caso estas melhorias venham a ser

implementadas.
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9. SETOR DE CONTABILIDADE

O presente capitulo apresentar-se-a com mesma estrutura de apresentacdo de dados
dos capitulos anteriores, sendo explanado o MFV no estado atual, a analise do mesmo
em conjunto com as perdas diagnosticadas e suas respectivas classificacdes, o MFV no
estado futuro e as propostas de melhorias validadas, sendo identificado qual o
principio lean atendido diante da aplicacdo destas propostas. Finalmente, serdo
apresentados os TRA e os TPs das atividades mapeadas. O setor de contabilidade tem
como principal atividade a manipulacdo de notas fiscais eletrénicas (NFS-e), sendo

focado tanto este processo como o célculo dos impostos a serem pagos pela empresa.
9.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

O setor de contas a pagar envia semanalmente para a contabilidade cdpias de notas
fiscais de servigos. Primeiramente, o auxiliar contdabil verifica a autenticidade das notas
fiscais eletrénicas (b). O responsavel pelo setor realiza o cadastramento (escrituracdo)
das NFs no site da prefeitura de Fortaleza por meio da ferramenta Giss Online®™. (c)
Para estas notas fiscais ja integradas ao sistema ha apenas duas opgdes “aceitar” ou
“rejeitar”, sendo necessaria apenas a confirmacdo destas notas no “Giss online”.
Entretanto, para aquelas que ndo aparecem na lista, os campos serao liberados para
gue o preenchimento seja efetuado manualmente, sendo em seguida o arquivo salvo

pelo responsdvel via sistema.

19 0 Giss Online é a ferramenta eletronica pertencente ao sistema da Prefeitura de Fortaleza que
possibilitara a escrituragao digital e a emissdo de Nota Fiscal Eletronica - NFS-e, no municipio de

Fortaleza.
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No ato da escrituracdo das NFSe serdo inseridas algumas informacdes, sendo elas: n2
da nota, nome do fornecedor, valor da aliquota de imposto ISS (Imposto sobre Servico
de Qualquer Natureza) contida na nota fiscal e marca¢do do campo “enquadramento
do prestador”, o qual se refere como uma descricdo, nos padrdes da prefeitura, do
servico prestado. Apds a finalizacdo do lancamento e da confirmagdo das notas, o
auxiliar contabil confere (c) no sistema se todas as notas em maos foram lanc¢adas,
sendo verificadas as informacdes digitadas e principalmente as taxas de ISS definidas
pela prefeitura contidas nas notas fiscais. Ao final do més ocorre o fechamento de lote

no Giss Online (d).

Na medida em que as NFSe sdo escrituradas, o Giss Online armazena e indica todas as
notas emitidas em nome da empresa no respectivo més. A tarefa do auxiliar contabil é
confirmar mensalmente, via sistema, se todas estas notas indicadas estdao em posse da
construtora para geracao de guia de pagamento. Ou seja, o responsdavel verifica se
todas as notas enviadas naquele periodo constam na lista resumo no site da
prefeitura, avaliando se hd alguma nota emitida ndo enviada para a empresa. Apds o
fechamento do lote, o responsavel pelo setor calcula o imposto de retencdo (e), sendo
gerado, ao final do més, um boleto Unico contendo o valor a ser pago dos impostos
retidos de ISS com vencimento a cada dia 10, sendo o mesmo encaminhado para o

setor de contas a pagar.

Apds a emissdao do boleto, o auxiliar contabil efetua cépia de todas as notas fiscais
escrituradas para seu controle (f) e devolve, em seguida, esta documentacdo ao
gerente de contas a pagar. Na seqliéncia, o auxiliar contabil, imprime (g), via sistema
da prefeitura, documentos de comprovacdo do lote como uma “Certiddo de
Encerramento”, a qual comprova o fechamento dos impostos do més, e o “Relatério
de Notas Lancadas” cujo contém informacdes referentes ao nimero da nota, aliquota,
cddigo da atividade prestada, situacdo da NF (retida ou ndo retida), tipo de nota, nome
da empresa, valor faturado, base de calculo e valor do imposto. Em seguida, os

documentos sdo arquivados (h).
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Todo dia 05 de cada més, o auxiliar contabil faz novas cdpias das notas fiscais de
servicos para o calculo do INSS (Previdéncia Social) e as envia para o setor pessoal (i).
Apds o calculo deste imposto, o setor pessoal envia guia de pagamento para o setor de
contas a pagar. Nesta mesma data, a contabilidade também recebe o relatério de
receitas da empresa proveniente do setor contas a receber. Baseando-se neste
documento, o responsavel calcula os impostos (j) COFINS (Contribuicdo para o
Financiamento da Seguridade Social) e PIS/Pasep (Programa de Integracdo Social),
gerando uma guia de pagamento com vencimento todo dia 25, sendo encaminhando
para o setor de contas a pagar. Esses valores sdo enviados também para a contadora
externa a empresa para que a mesma realize a conciliagdo no banco. Trimestralmente,
calcula-se também os impostos CSLL (Contribuicdo Social sobre o Lucro) e IRPJ
(Imposto de Renda das Pessoas Juridicas) com vencimentos a cada dia 31, sendo

gerada guia e enviada ao setor de contas a pagar.

Outra atividade de responsabilidade do setor contabil refere-se a conciliacdo de
fornecedores (k). Nesta situacdo, a profissional gera um relatério por fornecedor via
sistema, no qual confere se todas as notas existentes na empresa foram pagas.

Geralmente, este relatdrio é gerado semestralmente, ndo possuindo data definida.

Para o caso da existéncia de novos empreendimentos, a contabilidade devera
cadastrar o “Default Contabil” de obra (l), que é um mecanismo de cadastro, que apds
seu registro no sistema da contabilidade, consegue reunir as informagdes do setor de
compras (cadastro de fornecedores), do setor de contas a receber (cadastro de
clientes) e do setor de contas a pagar (especificacdo de servicos), permitindo assim a
interacdo entre tais dados. Assim, o auxiliar contdbil langa o plano de contas da obra
responsavel pela alocacdo de receitas e despesas, a qual engloba toda a relacdo entre

estas informacoes.

O esbogo do mapeamento descrito no estado atual descrito estd ilustrado na Figura

9.1.
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9.2 Analise do Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Finalizado o mapeamento de fluxo de valor no estado atual, as fontes de evidéncias
auxiliaram a autora no conhecimento sobre as praticas da empresa bem como na
identificacdo das perdas dos setores. Entretanto, o setor ndao possui procedimento
formalizado referente a contabilidade nem indicadores de acompanhamento de
atividades definidos, ndo sendo possivel checar a fidelidade do MFV para com estes
documentos. Além disso, foi constatado que o auxiliar contabil realiza parte do servico,
pois é contratada por uma empresa terceirizada, sendo o restante das tarefas

distribuido para contadores externos.

Em relacdo a fidelidade do MFV atual diagnosticado em relagdo ao dia a dia deste setor
foi possivel confirmar a fidelidade entre ambos, contribuindo, portanto com a

validacdo do esboco elaborado.
9.2.1 Desperdicios Diagnosticados
a) Escritura¢éo Manual de Notas Fiscais

Apés o recebimento das notas e no ato da escrituracdo, o auxiliar contabil percebe que
algumas delas ndo estdo integradas no sistema da prefeitura. Assim, a mesma deverd
realizar a digitagdo dos dados da nota fiscal, gerando perda de tempo e desgaste
desnecessdrio do profissional. Em contato, com o auxiliar contabil, o mesmo
desconhece o motivo da falta de integracdo das NFS-e, visto que as mesmas sdo
eletrbnicas. Esta perda pdde ser confirmada por meio da observacdo participante da

autora no acompanhamento desta atividade.

Desperdicio: Perda de Transporte ocasionado por uma falha no sistema da prefeitura
de Fortaleza devido as notas ndo estarem integradas, gerando assim atividades extras
de escrituracdo mediante a reentrada de elementos nos sistemas em detrimento a

incompatibilidade de programas.
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b) Dificuldade do Enquadramento do Prestador

No ato da escrituracao das NFSe, o sistema da Prefeitura de Fortaleza exige que seja
selecionado a opcdo “enquadramento do prestador”, ou seja, o tipo de servico
prestado pelo fornecedor em questdo. Esta operagcdo ocasiona perdas, uma vez que a
opcdo de pesquisar ndo permite a digitacdao especifica de um servico, surgindo uma
listagem com os servicos disponiveis. Assim, had o desperdicio de tempo do
responsavel, posto que a mesma tenta localizar a informacdo analisando todas as
opc¢Oes. Vale ressaltar, que o sistema separa por centro de custos, porém mesmo
assim ainda ha dificuldade expressiva do auxiliar contabil.

“Varias vezes eu fico procurando o tipo de servico e ndo encontro
disponivel. Verifico um a um e perco um tempo nisso. Depois de muito

nn

procurar, desisto e acabo enquadrando na opg¢do de “servigos gerais””.
(respondente 01)

Desperdicio: Perda de Transporte devido a procura por informagdes decorrentes da

camuflagem de dados do sistema da prefeitura.

c¢) Inadequacdo de Layout

O setor de contabilidade possui uma interagcdo constante com o setor financeiro,
entretanto estes nao se localizam préoximos em relagdo ao layout definido pela
empresa. Além disso, a empresa ndo disponibiliza de impressora colorida no
pavimento em que estes setores se localizam. Assim, para os casos que em haja
necessidade de documentos com varias tonalidades, estes profissionais deverdo enviar
para uma impressora localizada no andar abaixo, promovendo assim caminhadas em
excesso que demandam tempo e esforco fisico. Esta perda nao foi mencionada pelo
entrevistado, entretanto a observacgao participante da atividade permitiu a autora esta

percepgao.

Desperdicio: Perda de Movimento decorrente das caminhadas excessivas para entrega
de documentos entre os setores financeiro e de contabilidade e para a coleta de

impressdes coloridas, demonstrado ineficiéncia de layout.
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d) Falhas de Informacées do Sistema

Na realizacdo da conciliacdo dos dados referente ao fornecedor, o auxiliar contabil
percebe varias falhas no sistema, o qual acusa algumas vezes o ndo pagamento da
nota. Assim, para estes casos, a mesma devera interromper seu trabalho e resgatar a
veracidade da informacdo. O responsavel deverd se dirigir ao arquivo da empresa e
localizar a NF referido em conjunto com o comprovante de pagamento. Assim, a
mesma tera a certeza do erro encontrado no sistema.

“Quando eu fago a conciliagdo por fornecedor ndo é raro eu ter que procurar

notas fiscais que no sistema estdo inadimplentes, mas que na verdade foram
pagas” (respondente 01).

Desperdicios: Perdas por defeito decorrentes de relatdrios incorretos contendo

informacGes do ndo pagamento de fornecedores que ja foram realizados.

De posse do MFV atual (figura 9.1) e de seus respectivos TRAs e TPs estimados
(apéndice 9.1), pode-se perceber que as perdas que mais influenciam neste processo
sdo: escrituracdo de notas fiscais, retirada de cdpias, impressdo de comprovantes e

arquivamento.
9.3 Mapeamento de Fluxo de Valor Futuro

Finalizado o MFV do estado atual, a elaboracdao do MFV no estado futuro foi pautado
na literatura e nas sugestdes de melhorias dos profissionais envolvidos, sendo eles o
auxiliar contdbil, o gerente de contas a pagar, o gerente de contas a receber e a autora

da pesquisa. As melhorias apresentadas e validadas foram:
a) Alocacdo de Servigos no Sistema

Baseando-se no MFV diagnosticado pode-se perceber que ha dois tipos de perdas no
ato da escrituracdo, sendo elas escrituracdo manual e alocacdo de servicos dos
fornecedores. Para o primeiro desperdicio ndo foi possivel detectar a causa raiz da
falta de integracdao do sistema, sendo necessario realizar um acompanhamento do

cadastramento de NFSe na Prefeitura por parte de fornecedores. Entretanto, para a
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segunda perda foi possivel propor melhoria baseadas na literatura. De acordo com a
SEFIN (2010), as notas fiscais devem ser escrituradas com os servigos corretos e, nesse
caso, o sistema possui a opcdo de escrituragdo para servicos eventuais (mesmo que
ndo esteja cadastrado na SEFIN). Caso a atividade eventual passe a se tornar
freqliente, é necessdrio entrar em contato com a Prefeitura para realizar as devidas
corre¢cdes em seu cadastro municipal, e posteriormente fazer a escrituracdo fiscal nas
respectivas atividades. Assim, esta acdo ird promover uma melhoria na atividade de

Escrituracao de Notas Fiscais com economia no TP.

Atividade: “Escrituracdo de Notas” (b)

TRA=1h TP=1,5h (antes)

TRA= 1h TP= 1h (depois)

Principios leans atendidos: “Aumentar a transparéncia” diante da comunicacdo da
construtora com a prefeitura acerca de informagdes que atrasam a escrituracdo de
notas. “Reducdo de perdas” diante da otimizacdo desta atividade apds a implantacdo

da melhoria.

b) Layout Simplificado

A implantacdo de layout simplificado buscando uma aproximacao entre os setores de
contabilidade e no setor financeiro (contas a pagar e conta a receber) ird reduzir
perdas referentes a dificuldade de intera¢des entre ambos. Assim, processos de
trabalho se mostrardo localizados proximas uns aos outros, com o objetivo de reduzir
transportes desnecessarios e tempos de espera promovendo uma coleta de dados
rapida e simples. Assim, levando em consideracdo a proposta de melhoria para o setor
financeiro descrita no capitulo 08 (item 8.3, letra “a”), os setores de contabilidade,
financeiro e o diretor comercial/administrativo deverdo ser localizados préximos,
possibilitando facilidade de comunicacdo. Além disso, diante da necessidade da
realizacdo de impressdes coloridas, a empresa devera disponibilizar impressoras

destinadas a este fim localizadas préoximo aos setores, eliminando perdas de
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movimentos em detrimentos a ineficiéncia do /ayout do escritério. A implantacdo

desta melhoria ird beneficiar o processo como um todo e ndo uma atividade especifica.

Principios leans atendidos: “Reducdo de perdas” envolvendo diminuigao de
desperdicios de transportes desnecessdrios e de tempos de espera. “Aumento de

transparéncia” do processo mediante a promocdo de uma comunicacao mais eficiente.

¢) Redugdo de Cdpias

N3do serdo necessarias xerox das copias das NF de servigos para arquivamento da
contabilidade. O gerente de contas a pagar devera arquivar as notas originais,
contendo, portanto um arquivamento uUnico de ambos os setores. Além disso, o
auxiliar contdbil ndo devera efetuar novas copias para o setor pessoal e sim enviar
aquelas que lhes foram entregues pelo departamento financeiro no inicio do fluxo.
Apés o cdlculo do imposto, o setor pessoal devera devolver estas cépias para o setor
financeiro. Vale ressaltar que as atividades de “Retirada de copias” (f) para o
arquivamento da contabilidade e “Retirada de copias” (i) para o setor pessoal foram
excluidas do MFV atual. Diante desta melhoria foi economizado TRA 30 minutos e 30
minutos no TP do processo como um todo, além da reducdo de documentacdo

desnecessaria.

Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reducdo do nimero de partes e
passos” por meio da eliminacdo das atividades de “Retirada de cépias” (f) para o
arquivamento da contabilidade e “Retirada de cépias” (i) para o setor pessoal.
“Reducao de perdas” por meio da eliminacdo do arquivamento da contabilidade,

sendo providenciado um arquivamento Unico entre os setores.

d) Reducgdo de Impressées

Os comprovantes de fechamento mensal de impostos poderao ser salvos e arquivados
online, reduzindo a quantidade de impressdes, gastos desnecessarios de papéis e
estoque no arquivamento de documentos. Vale ressaltar que as atividades de

“Impressdo de Comprovantes” (g) e “Armazenamento” (h) serdo eliminadas ao
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processo e substituidas por “Salvar Comprovantes em Pastas de Arquivamento-

online”. Assim, pode-se observar a economia de tempo gasto.
Atividade: “Impressdo de Comprovantes” (g)
TRA=5 min TP= 15 min (antes)
Atividade: “Arquivamento” (h)
TRA= 10 min TP= 25 min (antes)
Atividade: “Salvar Comprovantes em Pastas de Arquivamento”
TRA= 5 min TP=5 min (depois)

Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reduc¢do do nimero de partes e
passos” por meio da eliminacdo das atividades de “Impressdao de Comprovantes” (g) e
“Armazenamento” (h). “Reducdo de atividades que ndo agregam valor” diante da
economia de quantidade de impressdoes, da eliminagdo de estoque fisico no
arquivamento de documentos e da realocacdo da mao de obra utilizada para realizar

esta organizagao.
e) Ajuste de Sistema

E interessante que diante das informacdes erradas disponibilizadas no sistema, a
construtora disponibilize recursos para contratacdao de consultoria responsavel pelo
sistema utilizado. Com auxilio da observacao participante e das entrevistas percebeu-
se que a diretoria ndo tem ciéncia dos erros encontrados nas informagdes

disponibilizadas pelo sistema, devendo assim ser realizado um reajuste.

A contratacdo de consultoria para correcdo de informacdes disponibilizadas no sistema
terd influéncia diretamente na conciliacdo de contas por fornecedores, uma vez que
evitara que a profissional interrompa seu trabalho para o resgate de comprovantes de
pagamento e NF, permitindo assim uma maior agilidade na atividade na conciliacao de

créditos e débitos.
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Atividade: “Conciliagdao de Contas” (k)
TRA= 1d TP= 2d (antes)
TRA= 1d TP= 1d (depois)

Principios leans atendidos: “Melhoria continua” diante da contratagao de consultoria
para correcdao e aprimoracdao do sistema, possibilitando a eliminacdo de perdas
referentes a conferéncia de tais informacdes. “Aumentar a transparéncia” das

informacGes disponibilizadas.

Apés a validagao de todas as propostas de melhorias sugeridas, a autora buscou

realizar a compilacdao do TRA e do TP do setor.
9.4 Compilacao dos TRA e dos TPs do setor

Para a obtencdo do somatodrio dos TRA e dos TP para o estado atual e futuro foi
considerado apenas uma situagao. Como no MFV sé havia um direcionamento para o
fluxo, ndo apresentando bifurcacdes de questionamentos, foi considerada apenas uma

possibilidade de seqliéncia de atividades apresentada na tabela 9.1.

Tabela 9-1 TRA e TP Finais (horas) Fluxo inico - Setor de contabilidade

TRA/ TP Economia de
MFV ATUAL | MFV FUTURO
FLUXO UNICO ngesl fepesitnl
TRA 11,08 10,67 041
TR 20,00 10,67 9,33

Fonte: Elaborado pela autora

Diante dos dados apresentados, pode-se se observar a redugcdo do TRAem 0,41 he a
do TP em 9,33 h caso ocorra a aplicagao das melhorias sugeridas. O esbogo do MFV no
Estado Futuro esta ilustrado na figura 9.2. As descri¢cdes dos TRA e dos TPs detalhados

das duas situagdes constam no apéndice 9.1.
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9.5 Consideracoes Finais

Diante da analise do setor de contabilidade resultando no esboco do MFV no estado
atual, o processo simplificado consiste em: recebimento de cdpia de Notas Fiscais de
servigos, escrituracdao de NFS-e, fechamento de lotes, calculo de imposto e envio de

boletos ao setor de contas a pagar.

Durante o desenvolvimento deste mapeamento foram identificadas algumas
atividades que ndo agregavam valor ao processo. Analisando, os TRA e os TP
individuais de algumas atividades, os quais constam no apéndice 9.1, concluiu-se que
0s maiores gargalos desse processo sdo: escrituracdo de notas fiscais, retirada de
copias, impressdo de comprovantes e arquivamento. Assim, de posse destas perdas
diagnosticadas, propostas de melhorias foram validadas para a elaboracdo do

Mapeamento de fluxo de valor no estado futuro.

De acordo com a estimativa dos TRA e dos TPs no estado futuro foi observado
economia de tempo bastante significativa, refletindo assim os supostos ganhos diante

da aplicacao das melhorias sugeridas.
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10. SETOR DE RECURSOS HUMANOS

O presente capitulo apresentar-se-a com mesma estrutura de apresentacdo de dados
dos capitulos anteriores, sendo abordado o MFV atual e futuro, as perdas identificadas
e suas respectivas classificagdes; as propostas de melhorias validadas e os principios
leans atendidos; e os TRA e os TPs estimados para as situacdes de maior e menor
perda do setor. O setor de recursos humanos é aquele responsavel pelos funcionarios,
realizando o recrutamento, a sele¢cdo de candidatos, o treinamento e capacitacdo dos

funcionarios.
10.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Com base no foco da empresa, no organograma da obra (figura 10.1) e na matriz de
responsabilidades de funciondrios (figura 10.2) s3o definidas as competéncias
necessarias de cada funcdo existente da empresa (a), sendo estas informacdes
inseridas no procedimento “Tabela de competéncias” (apéndice 10.1). Este documento
contém todas as exigéncias para a contratagdo, sendo considerada a escolaridade, a

experiéncia, as habilidades e a qualificacdo profissional.

Figura 10-1 Organograma Obra

i

Gerente de Obra
TecHgenee | | U Estagiirio |
Seg. Trabalhe I h 1
e e e e e — 1
Mestre de obra Almoxarife
Contra-mestrs Enc. Setor Ajudante
Hidrosanitaria (servents)
Equipe de Equipe de Menor
Execuciio Execucio Aprendiz

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 10-2 Matriz de Responsabilidades

MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

Encarregads|
Estagiario | Mestre Setor
Hidros

Diretor Gerente de
Técnico obra

Amoxarife | Contra | Equipes de [ Téenicoem | Menor

CARGO/ FUNCAO servente | Mestre | Producéio | Sequranca | Aprendez

ATIVIDADES DOS SGQ

Gerenciamento da obra, acompanhamento do cronograma
fisico financeiro e andlise do Plano de Qualidade da Obra X 0 o]

Monitoramento dos indicadores da qualidade especificos
da obra X 0

Organizagdo e controle dos arquivos de procedimentos,
registros e documentos da obra X [o} o]

Interface com servigos especializados de engenharia
subcontratados ¢} X o]

[Andlise critica e compatibilizagdo de projetos X [¢] 0

Guarda dos dispositivos de medigdo e monitoramento
(instrumentos calibrados) s} o X o

Solicitagdo, inspe¢do, manuseio e armazenamento de
materiais controlados X [¢] o X (o} o]
Legenda: X — Responsabilidade direta O - Envolvidos

Fonte: Elaborado pela autora

Para os casos de novos funcionarios, a diretoria, a geréncia do escritério, obra ou chefe
de setor identifica a necessidade de contratacdo mediante ao andamento e fluxo das
atividades. No caso da obra, o recrutamento de profissionais (b) consiste em anuncios
afixados no canteiro ou, na maioria dos casos, realiza-se o contato por telefone com
funcionarios antigos que ja ndo fazem mais parte da empresa. Esta acdo é realizada
pelo mestre de obra ou engenheiro. Apds apresentacdo do funcionario no canteiro,
ocorrerd o processo seletivo (c), o qual terd como base a experiéncia do mesmo
comprovada por carteira de trabalho ou por informacgdes de terceiros; e a identificacdo
das competéncias envolvendo qualificacbes e escolaridades. As habilidades
identificadas serdo comprovadas durante o periodo de experiéncia e/ou por definicdo
da chefia imediata (d). Caso os dados avaliados do candidato atendam as
“competéncias necessdrias” contidas na “Tabela de competéncias”, finaliza-se o

processo seletivo e solicita-se a documentagdo necessaria para admissdao na empresa.

Apds a entrega de documentacdo solicitada na obra esta é enviada ao Setor Pessoal
para efetuacdo de contrato, preenchimento de ficha cadastral e regularizacdes na
carteira de trabalho. A devolugdo da documentagcdo ndo possui data definida.
Paralelamente, a técnica de seguranca encaminha o profissional para o exame
admissional no consultério médico. Finalizado o exame médico, o funcionario recebera
o Atestado de Saude Ocupacional (ASO PCMSO), o qual devera ser entregue a técnica

de seguranca na obra. Apds a comprovac¢ao da saude do profissional realiza-se o
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Treinamento da Integracdo (d), no qual é realizada a instrucdo ocupacional de
procedimentos e operacdes do cargo baseado na Norma de CondicGes e Meio
Ambiente de Trabalho na Industria da Construcdo (NR 18), no treinamento da politica
de qualidade da construtora e na apresentacdo da empresa, sendo realizada também a

entrega dos Equipamentos de Protecao Individual — EPI.

Apés esta preparacdo inicial, € necessario que a sala técnica realize o planejamento do
treinamento das Instrugdes de Trabalho Operacionais (ITO) referentes aos servicos a
serem executados, baseando-se na necessidade de qualificar o funciondrio para
exercer atividades da empresa (e). Os treinamentos sdo obrigatérios e baseados na
elaboracdo do plano de treinamento para sala técnica e para os operdrios na obra.
Entretanto, a qualquer momento podera ser identificado a necessidade de
treinamento, como por exemplo: inicio de obra, promoc¢do ou transferéncia de
canteiro. Realizado o treinamento da ITO (f), o funcionario ird iniciar a execucdo dos
servicos (g), sendo orientado pelo mestre no caso de surgimento de duvidas. O
acompanhamento do desempenho técnico do funcionario admitido resultard na
avaliacdo de eficacia do treinamento (h), a qual é realizada pelo superior imediato.
Ap0s esta avaliacdo, o resultado da mesma (eficaz ou ndo eficaz) é registrado na ficha
de Planejamento e Acompanhamento de Treinamento (apéndice 10.2) (i). No caso do
treinamento avaliado como eficaz o funcionario dard continuidade a execugdo dos
servigos, sendo seu treinamento avaliado anualmente. Caso a avaliagdo seja ineficaz, o
mesmo devera ser treinado novamente, executar servico novamente, para em
seguida, ser realizada uma nova avaliacdo. Informag¢Ges como datas do planejamento,
da realizacdo dos treinamentos dos funciondrios e avaliacdo de eficacia deverdo ser
identificadas no Registro de Planejamento e Acompanhamento de Treinamento

(apéndice 10.2) para o restante dos funcionarios.

Além dos funcionarios contratados, aqueles ja existentes na empresa também terdo
suas competéncias identificadas (d) e avaliadas de acordo com a “Tabela de
Competéncia”, as quais serao descritas na Ficha de IdentificacGo e avalia¢Go das

competéncias — Obra (apéndice 10.3). Anualmente, as competéncias sdo reavaliadas
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para que sejam identificadas melhorias no desempenho do funcionario. Para os casos
de atendimento das competéncias, a obra registra e arquiva o registro do funcionario
(j). Porém, quando as competéncias identificadas sdo diferentes das necessarias para
contratacdo, a empresa tera duas opc¢Oes: desenvolver a competéncia ndo identificada,
como por exemplo, matricular em cursos, promover alfabetizacao, de forma que sejam
definidas acOes (k) que serdo avaliadas posteriormente sua eficacia; ou ndo
desenvolver esta competéncia, sendo a chefia imediata responsdvel pela definicao do
gue fazer com o funcionario (l). Vale ressaltar que para a ineficacia de uma acdo ja
realizada, a chefia imediata podera definir nova acdo para alcancar o resultado ou
autorizar a permanéncia do funciondrio na empresa sem definir nova acdo ou demiti-
lo. Todas as a¢des definidas deverao ser avaliadas e registradas exceto para o caso de

demissao.

O esboco do mapeamento descrito no estado atual descrito esta ilustrado na figura

10.3.
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10.2 Analise do Mapeamento de Fluxo de Valor Atual

Finalizado o mapeamento de fluxo de valor no estado atual, as fontes de evidéncias
auxiliaram a autora no conhecimento sobre as praticas da empresa bem como na

identificacdo das perdas dos setores.

A andlise documental do procedimento formalizado pela construtora de Recursos
Humanos — Competéncias (apéndice 10.4) em conjunto com a observacgdo participante
realizada pela autora possibilitaram a constatacdo de que o documento apenas
menciona como se da o recrutamento de funcionarios, entretanto ndao descreve o
modo como o mesmo acontece. Também ndo é mencionada a solicitacdo da
documentacdo aos funciondrios e o encaminhamento do mesmo ao consultdrio
médico. Tratando do procedimento Recursos Humanos — Treinamento (apéndice 10.5),
este faz alusdo apenas a realizacdo dos treinamentos, ndo mencionando a
diferenciacdo do treinamento da integracdo e do treinamento de instrugdes de

Servigos.
10.2.1 Desperdicios Diagnosticados
a) Falta de Planejamento de Contratagdo

Na obra, na maioria das vezes, o mestre identifica a necessidade de contratagao de
mao de obra, ndo havendo um planejamento da entrada destes profissionais. De
acordo com a observacdo participante, o acompanhamento do cronograma de
atividades apenas sugere o momento deste acréscimo de efetivo, porém as
contratacdes ocorrem de maneira ndo programada, gerando uma ndo previsdo de
gastos de salarios ao més. Como ndo ha uma previsao clara, muitas vezes o inicio da
procura por profissional especializado se dd em um momento de grande necessidade,
podendo gerar atrasos na execucdo de servicos da obra. Vale ressaltar, que o
dimensionamento da quantidade de pessoas também é realizado de maneira informal

pelo gerente da obra.
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Desperdicio: Perdas de Espera em decorréncia do atraso de contratacdo de
profissionais para a obra, podendo ser ocasionado pela auséncia de gestdo visual

acerca do planejamento de contratagdes.

b) Deficiéncia no Recrutamento de Profissionais

O recrutamento de profissionais, na maioria dos casos, é dependente de contatos dos
mestres com antigos funcionarios, indicando deficiéncia nos métodos de divulgacao
utilizados. Assim, observa-se perda de tempo e desgaste culminando em esforgos para
obtencdo dos contatos de funcionarios antigos, sendo realizadas visitas em obras na
busca de funcionarios interessados, telefonemas extras, dentre outros meios. Além
disso, o processo de recrutamento fica em sua maioria concentrado no mestre.

“Hoje, com o aquecimento do mercado é dificil alguém bater aqui na porta

procurando emprego. Assim, quando decidimos contratar perdemos muito

tempo tentando localizar funciondrios antigos que ja trabalharam com a
gente” (respondente 01).

Desperdicios: Falha de demanda sendo indicada por meio da deficiéncia do processo

do recrutamento de profissionais culminando em um maior gasto de recursos extras.

c¢) Falhas no processo de selecdo de funciondrios

Devido a falta de planejamento da contratacdo, sendo necessaria muitas vezes a
efetivacdo de funcionarios com urgéncia, o processo de selecdo é afetado. A selecdo
de profissionais, baseada na experiéncia e na qualificagdo do funciondrio, fica
comprometida em virtude da necessidade imediata deste colaborador. Assim, aqueles

que se apresentam a fim de ocupar as vagas sdo, na maioria das vezes, contratados.

A contratacdo de profissionais com qualificacGes inferiores as desejadas pela empresa
deve-se as dificuldades na disponibilidade de profissionais qualificados, uma vez que
estes trabalhadores ou aqueles que ja trabalharam na construtora encontram-se em
sua maioria empregados. Este fato culmina em uma maior dedicacao aos treinamentos
dos novos funcionarios, devendo ser realizada uma prepara¢do minuciosa que

demande um maior tempo. Vale ressaltar que a selecdo de funcionarios destinados a
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execucdo de servicos é realizada pelo mestre e resume-se na comprovacdo de
experiéncia por meio da carteira de trabalho e questionamentos acerca da execucao
dos servicos, ndo havendo nenhum teste pratico e/ou técnico. Também ndo ha
avaliagdo psicoldgica. Vale ressaltar que o desempenho dos funciondrios é avaliado

durante o periodo de trabalho.

Desperdicios: Falha de demanda diagnosticada por meio de falhas no processo
seletivo com falta de testes de avaliacdo psicoldgica e de conhecimento técnico dos
contratados. Além dos recursos extras gastos com intensificacdo de treinamento para

a mao de obra com qualificacdo abaixo da exigida, porém contratada.

d) Planejamento de treinamento de instru¢des de atividades

Analisando o MFV atual, apds passarem pelo treinamento da integracao, os
contratados deverdao aguardar o planejamento de treinamento das Instrugdes de
Trabalho Operacional (ITOs) para em seguida serem treinados, sendo posteriormente
iniciadas as atividades. O que se percebeu por meio da observacao participante é que,
na maioria das vezes, estes funcionarios sdo alocados em servicos mesmo sem as
instrucbes devidas, caso contrario, ficariam parados no aguardo da mobilizacdo dos
funcionarios para a realizacdo do treinamento. Esta situacdo foi percebida pela autora,
sendo comprovado a nao fidelidade deste item tanto em relagcdo ao procedimento
formalizado de RH-Treinamentos (apéndice 10.5) quanto as informac¢des obtidas via
entrevista. Além disso, o planejamento de datas é realizado pelo estagiario de
engenharia civil, o qual ndo ha dominio total acerca da entrada de funciondrios

imediata, visto que so trabalha um expediente.

Desperdicios: Perda de espera por parte de alguns funcionarios no aguardo do
planejamento do treinamento de ITO para em seguida ser realizado o repasse destas

instrucoes.
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e) Periodo de Avaliagdo de Eficdcia dos Treinamentos

Foi observado também que a avaliacdo da eficacia dos treinamentos realizados nao
possui tempo definido pela chefia imediata. Assim, ndo ha um padrao de tempo para
avaliacdo do servico do profissional, podendo gerar desperdicios de custos para
empresa caso ocorra uma execucao de servicos fora dos padrdes da construtora. Além
disso, ndo ha nenhuma avaliacdo prévia relacionada a um teste de entendimento antes
do inicio da execucdo das atividades.

“A avaliagdo do servico é realizada no dia a dia mesmo, ndo tem data

definida, se o funciondrio executa corretamente o servigo e demonstra

conhecimento do que foi passado ele é avaliado como eficaz, mas se ele

fizer alguma coisa errada ele estd com treinamento ndo eficaz”
(respondente 01).

Desperdicios: Perda de Processamento por falta de padronizacdo do tempo de

avaliacdo de eficacia de treinamentos podendo ocasionar retrabalho.

De posse do MFV atual e de seus respectivos TRAs e TPs estimados, os quais constam
no apéndice 10.7, pode-se perceber que as perdas que mais influenciam neste

processo sao: recrutamento de funcionarios e o processo seletivo.

10.3 Mapeamento de Fluxo de Valor Futuro

A elaboragdo do MFV no estado futuro foi pautado na literatura e nas sugestdes de
melhorias dos profissionais envolvidos, sendo eles o gerente de obras, diretor técnico

e autora da pesquisa. As melhorias apresentadas e validadas foram:
a) Cronograma de Contratagbes

O planejamento e o controle das admissdes nas obras permitem ao engenheiro um
maior gerenciamento acerca do momento exato de iniciar as buscas pelos
profissionais. Além do dominio dos gastos previstos para aquele momento. A
elaboracdo de um cronograma de contrata¢des mediante ao dimensionamento de
equipes de servigos podera funcionar como uma ferramenta gerencial para a obra.

Assim, é importante que o engenheiro e o mestre de obras analisem o cronograma
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fisico-financeiro do empreendimento em questdo e elaborem um fluxo previsto de
entrada de profissionais por etapa de construcdo. Com o auxilio deste grafico,
caracterizando uma gestdo visual, permite-se uma maior previsao de gastos e um

maior planejamento nas contratagoes.

Principios leans atendidos: “Aumento da transparéncia do processo” por meio do
direcionamento do momento certo de iniciar a procura por profissionais qualificados,
sendo considerada uma determinada folga para busca e sele¢do dos mesmos. “Foco no
controle ao longo do processo” uma vez que o cronograma de contratacdes permitird
uma visao gerencial do fluxo de contratacdes. “Melhoria continua” em detrimento a
implantacdo de planejamento permanente de contratacdes. Fazer “Benchmarking”, ou
seja, tomando como referéncia o controle da obra através de cronograma de servicos,
o RH passara a utilizar esta pratica para o gerenciamento do momento adequado da

admissao de funcionarios.

b) Cadastro de Funciondrios

Para tentar sanar o problema da escassez de mdo de obra e amenizar as dificuldades
da busca de profissionais, a empresa devera realizar um cadastro contendo uma
reserva de profissionais selecionados e treinados. O cadastro destes colaboradores

podera ser preenchido em dois momentos:

* No ato da apresentacdao daqueles que pleiteiam uma vaga. Assim, a obra
devera realizar a selegdo dos funcionarios incluindo teste técnico para os
mesmos. Aqueles que ndo serdo efetivados terdo suas informacgdes arquivadas

em conjunto com a avaliagao de quem ministrou o treinamento.

e Para os casos em que funcionarios forem demitidos, o gerente de obra devera
preencher ficha de Comunicacdo Interna de Desligamento (apéndice 10.6)
contendo: nome completo, fun¢do, contatos, avaliagdao do servico e motivo de

demissao do funcionario.
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Os cadastros serdo alimentados pela sala técnica da obra e ao final do bimestre a sala
técnica ird coletara os dados, alimentando um sdé arquivo dividido por funcao

conforme a figura 10.4.

Figura 10-4 Cadastro de Funcionarios

PEDREIRO CLASSIFICACAQ
Nome Telefone |CLASSIFICACAO| 6TIM0 | BOM [REGULAR RUIM |PESSIMO
Fc” Edson Domingos da Silva 99872345 ACABAMENTO X
Abraido Sousa Lima 99766734 ACABAMENTO X
Mellzedek Queirdz e Sousa 88976534 ACABAMENTO X
Francisco Izaguiel Martins 99123454 ACABAMENTO X
Francisco Juliio Martins 91552343 ACABAMENTO X

Fonte: Elaborada pela autora

Principios leans atendidos: “Aumentar a transparéncia” diante da disponibilizacdo dos
dados para contato de profissionais cadastrados. “Aumento do valor do produto
considerando os requisitos dos clientes” diante da identificacdo da necessidade do
acesso aos dados dos funciondrios. “Melhoria continua” por meio da alimentacao de

um cadastro que ird ser util para todas as obras.

As melhorias com o cronograma de contratacdes e o cadastro de funcionarios poderao
influenciar diretamente na atividade de recrutamento de funciondrios (b), sendo

economizado tempo.

Atividade: “Recrutamento de funcionarios” (b)

TRA=1h TP= 3 d (antes)

TRA= 1h TP=1,5h (depois)

¢) Mudangas na Sele¢do de Funciondrios

A estruturacdo do processo seletivo e o planejamento de contratacdes proporcionarao
uma selecdo mais estruturada pautada nas obediéncias dos critérios de qualificacdo
exigidos. Serdo inclusos na selecdo teste de capacitacdo técnica e psicoldgica que
possibilitem uma avaliagcdo prévia da qualificacdo dos profissionais. Com a aplicacdo
destas melhorias, o processo seletivo se tornarda mais rigoroso eliminando perdas

referentes a realizacdo de treinamentos repetitivos e detalhados.
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As falhas no processo seletivo de funciondrios relacionam-se com a falta de
planejamento, implicando em contratacdes de urgéncia. Estas admissdes acabam
comprometendo o cumprimento das exigéncias de qualificacdo e experiéncia da
empresa, resultando na disponibilizacdo de gastos extras de tempo e mao de obra na
capacitacdao detalhada destes profissionais. Assim, a estruturacdo do processo seletivo
mediante a inclusdo de teste pratico de execugdo de servigos e teste psicoldgico
somado ao planejamento de contratacdes permitira uma atividade mais organizada e
pautada nas obediéncias dos critérios de qualificacdo exigidos, reduzindo o tempo
extra gasto com o treinamento destes funcionarios. Assim, esta melhoria ird aumentar
o TRA do processo seletivo, porém reduzird as horas extras gastas com excessos de

treinamentos.

Atividade: “Selecdo de funcionarios” (c)

TRA=30 min TP= 30 min (antes)

TRA= 1, 20h TP= 1, 20h (depois)

Atividade: “Treinamento de ITOs” (f)

TRA=1h TP=4 h (antes)

TRA=1h TP= 1,5 h (depois)

Principios leans atendidos: “Melhoria continua” por meio da reestruturacdo do
processo seletivo com a inclusdo de testes praticos e psicolégicos. “Reducdo de

atividades que ndo agregam valor” como, por exemplo, treinamentos extras.

d) Padronizacgdo do tempo de avaliacdo de eficdcia de treinamento

Definigdo padronizada do tempo da avaliagdo de eficacia dos treinamentos dos
colaboradores visando a um maior controle no processo de treinamento e na

gualidade da execugao dos servigos por parte de novos funcionarios.
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Principios leans atendidos: “Aumentar a transparéncia” do processo de avaliacdo de
eficacia por meio da definicdo exata de sua periodicidade, evitando atraso de

identificacdo de treinamentos ndo eficazes.

e) Planejamento de Treinamento

Diante do desperdicio mencionado no item “d” da secdo 10.2.1, a melhoria proposta
refere-se ao momento ideal para se realizar o planejamento dos treinamentos, de
forma que nao sejam geradas perdas de espera por parte dos funciondrios. Assim, foi
proposto que apds a conclusdo do processo seletivo mediante a escolha daqueles que
serdo efetivados, o mestre de obra ja devera realizar imediatamente o planejamento
do treinamento das ITOs, de forma que o repasse destas instrucdes seja realizado logo
apods o retorno do funciondrio com os exames admissionais. Esta melhoria evitard
espera de treinamentos e poderd prevenir possiveis erros em detrimento da falta de
preparo dos funciondrios. Além disso, para agilizar a atividades, o planejamento dos
treinamentos passara a ser realizado pelo mestre, desocupando o estagidrio que
permanece na obra apenas um expediente. Outro beneficio é o possivel aumento a
produtividade do servico, visto que os funcionarios se sentirdo mais seguros na
execucao das atividades e nao serdo alocados em servicos sem o repasse das
orientacbes. Assim, esta melhoria poderd economizar tempo tanto na atividade de
Planejamento de treinamentos de ITOs (e) quanto na atividade de Execucdo dos

servicos (g).

Atividade: “Planejamento de Treinamento de ITOs” (e)

TRA=30 min TP= 1h (antes)

TRA= 30 min TP= 30 min (depois)

Atividade: “Execugdo dos Servigos ”(g)

TRA=4, 5d TP=5d (antes)

TRA=4,5d TP=4, 5 d (depois)
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Principios leans atendidos: “Diminuir a variabilidade” do tempo reservado para
executar a atividade de planejamento do treinamento, uma vez que sera realizada
imediatamente apds a selecdo dos candidatos. “Simplificar os processos” diante da

mudang¢a do momento em que esta atividade era realizada e do responsavel por ela.

f) Treinamento Unificado

Os treinamentos na empresa para novos funciondrios ocorrem em dois momentos,
sendo o primeiro o treinamento da integracdo (d) e o segundo o treinamento das
instrucdes de servicos de acordo com a fase da obra e com a atividade a ser
desenvolvida (f). Assim, diante de um planejamento de treinamento de instrucGes
operacionais (ITOs) com antecedéncia propdem-se a criagdo de um Unico treinamento,
o qual parte sera ministrada pela técnica de seguranga e o restante pelo mestre de
obra. Esta medida objetiva economia de tempo de mobilizacdo dos funcionarios

novatos tornando este momento unico.

Atividade: “Treinamento da Integracdo” (d)

TRA=2 h TP=2, 5 (antes)

Atividade: “Treinamento das ITOs” (f)

TRA= 1 h TP= 4h (antes)

Atividade: “Treinamento Geral”

TRA=3 h TP= 3,5 h (depois)

Principios leans atendidos: “Simplificacdo através da reducdo do numero de partes e
passos” em detrimento a realizacdo de um uUnico treinamento, ao invés de dois.
“Reducdo de perdas” de mobilizacgdo de funcionarios para realizacio de dois

treinamentos.
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g) Planejamento de Remuneragdo, Beneficios e Clima Organizacional

A proposta de um planejamento de remuneragdo, inclusdo de beneficios e clima
organizacional reflete em um ambiente de trabalho agraddvel, o qual impulsiona a
produtividade e a preservacdao do funciondrio na empresa. Estrutura informatizada,
programas de valorizacdo do funcionario e um bom ambiente de trabalho sao

importantes para a gestdo de recursos humanos.

Prémios de produtividade anual, banco de idéias que apontam melhoria ou de redugao
de custos, funcionario do més, vale farmacia, vale gdas, assisténcia médica e
odontoldgica, treinamentos internos e externos, cursos, palestras, plano de cargos e
trabalho e reajustes salariais sdo exemplos de bonificacdes e beneficios para os
funciondrios. Tais melhorias proporcionam vantagens no processo como um todo,
sendo muito importante para a satisfacao dos funcionarios na empresa.

“Nas reuniGes com todo o operariado sempre alguém menciona a questdo

de prémios, melhoria de saldrio e até ja sugeriram a sala técnica escolher o

funcionario do més. Sdo a¢bes que ajudam o funcionario a permanecer na
empresa e trabalhar satisfeito “(respondente 01).

Principios leans atendidos: “Melhoria continua” visando a preservacdao dos

funcionarios na empresa por meio da satisfacao.

Apds a validacdo de todas as propostas de melhorias sugeridas, a autora buscou
realizar a compilacdo dos TRA e dos TP do setor, sendo consideradas algumas

situagdes.



218

10.4 Compilacdao do TRA e do TP do setor

Para a obtencdo do somatdrio dos TRA e dos TP para o estado atual e futuro foram
consideradas duas situacdes: a de menor e a de maior perda. Na seqliéncia, estes

dados sdo apresentados na tabela 10.1.

Situagdo de maior desperdicio: Funcionarios com treinamento nao eficaz e com
ndo atendimento a tabela de competéncia, sendo desenvolvida a competéncia nao

identificada com sucesso.

Situagdo de menor desperdicio: Funcionarios novos ou antigos com

treinamentos eficazes que atendem a tabela de competéncia.

Tabela 10-1 TRA e TP Finais (horas) Situagdo de maior e menor desperdicio - Setor de Recursos

Humanos
SITUACOES TRA/TP | \\FV ATUAL | MFV FUTURo |ECOnOmia de
{horas) tempo (h)
TRA 52,25 52,95 -0,70
TP 34,92 55,62 29,30
e TRA 42,17 42,87 -0,70
MEMNOR DESPERDICIO p— 2 08 2278 75,30

Fonte: Elaborada pela autora

Diante dos dados apresentados, o sinal negativo do TRA no campo “Economia de
tempo” indica que os TRAs no estado futuro sdo superiores aos TRAs do presente. Este
fato deveu-se a sugestdo de melhoria de aprimoramento do processo seletivo de
funcionarios, o qual ficou com uma maior duracdo, porém mais completo. Vale
ressaltar que apesar do aumento dos TRAs, este fato contribuiu com a reducdo de
perdas e conseqlientemente reduzindo os Tempos de Permanéncia (TPs) em 29,30h

nas duas situagoes.

O esbogo do MFV no Estado Futuro esta ilustrado na figura 10.5. As descri¢Ges dos TRA

e dos TPs detalhados das duas situagdes constam no apéndice 10.7.
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De posse das figuras 11.1 e 11.2, a autora detalhou estas informacdes através do
apéndice 11.1. Ou seja, foi elaborado um Mapeamento de Fluxo de Valor Geral no
estado atual tendo por base os MFVs administrativos individuais discutidos nos
capitulos anteriores desta pesquisa. A tabela 11.2 relata os setores relacionados dois a

dois, sendo citado o modo de interacdo entre eles.

Tabela 11-2 Setores relacionados e suas interacdes

SETORES RELACIOMNADOS DESCRIGAO DE INTERAGAD

Manutencao Clientes solicitagdo de assiténcia técnica
Manutengio Compras envio de pedido de material
Manutencdo Fornecedores  |recebimento de material
Compras Qbra recebimento de pedido de material
Compras Fornecedores  |compra de material
Contas a pagar Obra recebimento de notas fiscais e documentacdo para pagamento
Contas a pagar Fornecedores solicitagdo de corregdo de documentagdo quando necessario, pagamento de

fornecedores erecebimento de comprovantes de pagamentos

envio de copias de notas fiscais de servicos para calculo de imposto de 155,
Contabilidade |devolugdo destas copias, recebimento de boleto para pagamento deste
imposto e informacdo do extrato de pagamentos

envio de notas fiscais de servigos para conferéncia do percentual
descontado do INSS e recebimento de boleto para pagamento deste

imposto

Contas a pagar

Contas a pagar Setor Pessoal

Contabilidade Contasa Receber |recebimento de relatdrios financeiros

Contabilidade

Setor Pessoal

envio de cdpias da notas fiscais de servigo para o cloulo do imposto de INSS

Contas a Receber Obras envio derelatérios financeiros
Contas a Receher Banco envio de parcelas de cobranga dos clientes e recebimento de extrato diario
Contas a Receher Clientes esclarecimento de dividas e adiantamento de parcelas

ervio de documentagdo de funcionarios admitidos e recebimento de

R H
ECUTSOS HUManos contrato, ficha cadastral e carteira de trabalho

Setor pessoal

Fonte: Elaborada pela autora

A seguir, realiza-se uma descri¢ao detalhada acerca do envolvimento entre os setores.

11.1 Setor de Manutencao

Primeiramente, o departamento de assisténcia técnica é acionado pelos clientes, os
guais solicitam a execuc¢do de reparos pela construtora. Em seguida, caso necessite da
compra de materiais, este setor devera solicitar os mesmos no departamento de
suprimentos. Assim, apds a compra realizada, os fornecedores entregam os produtos

nos destinos combinados para que seja efetuado o reparo nas unidades.
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A interacdo da manutengdo com o setor de compras culminou no desperdicio
referente a demora da aquisicdo de materiais, impulsionando na proposta de melhoria
relacionada a um novo tipo de aquisicdo: as compras de manutencdo. A principal
vantagem estd relacionada a uma maior agilidade na obtencdo destes materiais, sendo
também planejado um crédito com os principais fornecedores para compra direta
destes insumos pelos responsaveis de manutencdo. A obtencdo de insumos mais
rapida implicarda em reducdo do tempo de ciclo da finalizacdo dos reparos solicitados.

A figura 11.3 demonstra a relacdo do setor de manutencao conforme explanado.

Figura 11-3 Interagdo do Setor de Manutengdo com os demais setores

CLIENTES:

/

- EXECUCAD DE
SOUCITAGAD DE REPARD
MAMUTENGAD

/ FORMNECEDORES

MATERIAL

-~

MAMUTENCAD

COMPRA DE
MATERIAL

MECESSIDADE DE
MATERIAL

COMPRAS

Fonte: Elaborada pela autora

11.2 Setor de Compras ou Suprimentos

Com o objetivo de atender as necessidades de suprimentos dos setores, o setor de
compra recebe da obra os pedidos de insumos a serem adquiridos como também
recebe do setor de manutencdo, quando necessario, a lista de materiais que serao

necessarios para execucdo dos servicos solicitados, sendo realizadas negociagdes
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diretas com diversos fornecedores. Estes realizam a entrega dos materiais na obra em

conjunto com a documentacao destinada ao pagamento.

A interacdo do setor de compras com a obra revelou dois tipos de perdas: o acimulo
de itens a serem adquiridos devido ao envio de todos os pedidos das obras ao mesmo
tempo; e o vencimento de prazo para efetuar compra de alguns materiais devido a
necessidade de um maior periodo para negociagdo. Assim, pautados nestes
desperdicios propostas de melhorias como o envio de pedidos das obras em lotes e em
datas diferentes; e a definicdo precisa dos prazos de materiais a serem adquiridos,
sendo os mesmos solicitados com antecedéncia otimizardo o fluxo das atividades
como um todo. Além disso, foi proposto também um aperfeicoamento nas
negociacdes com fornecedores por meio da criacdo de lacos de cumplicidades que
venham a impulsionar descontos, facilidades na negociacdo e cumprimento de prazo
de entrega. Esta melhoria foi sugerida em funcdo ao indice de atraso na entrega de

materiais por parte destas empresas.

A figura 11.4 demonstra a relagdo do setor de suprimentos com os demais.

Figura 11-4 Interagdo do Setor de Compras com os demais setores

NMATERIAIS —_
/ EORMECEDCQRES OBRA
—  BLOCOSCOM
MATERIAL MOTAS FISCAIS
/ T
MANUTENCAD
COMNPRA DE MECESSIDADE OE
MATERIAL MATERIAL
MECESSIDADE CE
MATERIAL
COMPRAS

Fonte: Elaborada pela autora



228

11.3 Setor de Contas a Pagar

O setor mencionado é um dos que realiza mais interacdo dentre os demais. Este
recebe da obra documentos de fornecedores tais como notas fiscais, boletos, ordens
de compra, comunicados, recibos, dentre outros, possibilitando, portanto o
pagamento dos fornecedores. Primeiramente, a responsavel pelo setor ira verificar a
conformidade da documentacgao, devendo fazer contato com os fornecedores caso
haja necessidade de reajuste. De posse das documentacdes regularizadas, a gerente de
contas a pagar remete as NFs de servico ao Setor Pessoal para que o responsavel
ateste a conformidade dos impostos de INSS (Previdéncia Social) recolhidos nas notas.
Assim, apds a devolucdo da documentacdo, a responsavel pelo setor efetua copias
destas NFs e as envia para a Contabilidade, possibilitando o calculo de impostos de ISS
(Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza) e a geracdo de boletos a serem pagos.
Ao final do processo, a auxiliar contabil devolve as cépias da documentacdo enviada
pela gerente de contas a pagar, porém antes efetua duas cdpias, sendo uma para
arquivo da contabilidade e a outra para ser encaminhada para o Setor Pessoal, o qual
ird gerar o boleto de INSS para pagamento. Paralelo a estas atividades, realiza-se o
pagamento dos fornecedores, os quais assinardo os comprovantes destinados ao
arquivo do setor. Na medida em que ocorre a compensagao dos pagamentos, o Setor
de contas a pagar disponibiliza estas informacdes, via sistema, para realizacdo das
atividades contdbeis. Em relagdo ao pagamento de funcionarios, a obra envia a folha
de pagamento ao setor pessoal, o qual ird cadastrar os valores discriminados no
sistema. Assim, apds autorizacdo da diretoria, tais informacdes sdo enviadas ao banco

para que se realizem os depdsitos nas contas dos funcionarios.

A interacdo do setor de contas a pagar com a obra alguns desperdicios como, por
exemplo, envio de documentacdo irregular para pagamento, estoque de notas fiscais
acumuladas no setor financeiro que ndo iriam vencer na semana corrente e tempo
gasto com a organizacado de toda documentacdo enviada. Assim, foram sugeridas que
as obras passem a enviar as notas fiscais e as documentacdes em lotes de acordo com

o vencimento daquela semana. Além disso, a definicdo de treinamento dos envolvidos
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baseada em um check list com itens de verificacdo de documentacdes; e a definicdo de
um padrdo de organizacdo desta papelada ira auxiliar o fluxo do andamento do setor.
O acompanhamento do indicador que ird mensurar a conformidade desta
documentacdo poderd auxiliar a gerente de contas a pagar na identificacdo dos
resultados destas melhorias. A figura 11.5 demonstra as interacdes deste setor com os
demais departamentos. A figura 11.5 demonstra as interacGes deste setor com os

demais departamentos.
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11.4 Setor de Contabilidade

Conforme as atividades mapeadas do Setor de Contabilidade, a principal dentre elas é o
calculo de impostos da construtora. Este setor permite a interacdo com o departamento de
contas a receber, com o de contas a pagar e com o de setor pessoal. A relagdo com o
primeiro se da por meio da disponibilizacdo de relatérios financeiros elaborados por este
setor, culminando nos célculos dos impostos COFINS (Contribui¢do para o Financiamento da
Seguridade Social) e PIS- Pasep (Programa de Integracgdo Social). J4 o contato com o setor de
contas a pagar provém do recebimento de cdpias das NFs de servicos, gerando o calculo do
imposto de ISS (Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza). Ao final dos trimestres, a
contabilidade calcula também os impostos CSLL (Contribuicdo Social sobre o Lucro) e IRPJ
(Imposto de Renda das Pessoas Juridicas), sendo emitidas as respectivas guias de
pagamento. Vale ressaltar que todos os boletos gerados dos impostos citados sdo
encaminhados ao setor de contas a pagar visando a obediéncia dos vencimentos propostos.
Além disso, a contabilidade gerencia todas as informacdes referentes aos pagamentos
realizados diante do extrato bancario acessado via sistema. E por fim, o contato com o setor
pessoal se da através do encaminhamento das copias das NFs de servicos para que este

setor gere o boleto de pagamento do imposto de INSS.

A interacdo da contabilidade com o setor pessoal faz com que a auxiliar de contabilidade
efetue duas cépias das notas fiscais de servicos, sendo uma para o calculo do imposto de
INSS e a outra para arquivo do setor contdbil. Diante deste desperdicio foi sugerida a criacao
de um arquivo Unico no setor financeiro, ndo sendo necessaria a realizacdo de novas copias
para a contabilidade. Além disso, a auxiliar contabil ndo devera efetuar novas cdépias para o
setor pessoal e sim enviar aquelas que |hes foram entregues pelo departamento financeiro
no inicio do fluxo. Apds o calculo do imposto, o setor pessoal devera devolver estas cdpias

para o setor financeiro.

A figura 11.6 esboga as relagbes da contabilidade com os demais setores administrativos

estudados.
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Figura 11-6 Interagdo do Setor de Contabilidade com os demais setores
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Fonte: Elaborada pela autora

11.5 Setor de Contas a Receber

Este setor tem como uma das atividades principais a interacdo dos extratos didrios de contas
da empresa no Banco. Apds a conciliacdo destas informacdes, sdo elaborados relatdrios
financeiros a serem enviados para o setor de contabilidade visando o cdlculo de impostos e
para a obra objetivando a analise financeira. O setor de contas a receber também interage
com o banco mediante a disponibilizacdao dos valores das parcelas a serem cobradas dos
clientes, sendo as mesmas emitidas aos respectivos destinatarios. Vale ressaltar que ha
também a interacdo com clientes, visto que estes entram em contato com o setor a fim de
sanarem duvidas acerca de créditos, débitos, vencimentos ou questionando o adiantamento
de parcelas, na tentativa da geracdo de descontos na compra realizada. Este contato gera
alguns desperdicios no setor como, por exemplo, procura por informacdes solicitadas
decorrentes da auséncia de acesso a estes dados, aguardo do cliente sobre informacdes, e
gastos de recursos extras como telefonemas informando os descontos calculados. Assim, a
proposta do envio de um extrato para os clientes contendo algumas informacgdes, sendo
elas: extratos por unidade com saldos corrigidos, débitos, pagamentos realizados, datas de
vencimentos e informacbes adicionais proporcionardo uma reducdao destas perdas
mencionadas, sendo incentivada também a intensidade de comunicagdo com os clientes. A

figura 11.7 demonstra as relacées do setor de contas a pagar com os demais departamentos.
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Figura 11-7 Interagdo do Setor de Contas a Receber com os demais setores
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Fonte: Elaborada pela autora
11.6 Setor de Recursos Humanos
O setor de RH possui interagdo apenas com o setor pessoal, na qual apds a contratagao de
funcionarios os documentos exigidos pela empresa sdo encaminhados ao setor pessoal.

Assim, posteriormente, este setor retorna com contrato do colaborador, a ficha cadastral e a

carteira de trabalho do mesmo. A figura 11.8 demonstra esta relagao entre ambos.

Figura 11-8 Interagdo do Setor de Recursos Humanos com os demais setores
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E importante mencionar que no caso dos MFV individualizados os fornecedores como
clientes, obra, banco, fornecedores de materiais, funcionarios e setor pessoal apareciam
separadamente em cada MFV individual. Entretanto, para um melhor entendimento, na
elaboracdo da figura 11.2, tais fornecedores sdo destacados a fim de que o leitor identifique

também a relacdo dos mesmos com todos os departamentos administrativos estudados.

11.7 Consideracgoes Finais

A partir do estudo dos Mapeamentos de Fluxo de Valores (MFVs) presentes dos setores de
compras, de manutencao, financeiro, de contabilidade e de recursos humanos foi possivel
identificar como os mesmos se relacionam entre si e quais as interagdes entre eles. As
figuras 11.1, 11.2 e o apéndice 11.1 esbocam estas informacdes analisadas. Na medida em
gue a relacdo entre os departamentos foram apresentadas, a autora buscou citar as perdas
geradas originadas a partir destas interagdes, sendo citadas também as propostas de

melhorias sugeridas para esta situacao.
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12. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais acerca desta pesquisa,
considerando os objetivos alcancados, os principais resultados e as contribuicbes da

pesquisa. Além disso, serdo apresentadas algumas sugestdes para trabalhos futuros.
12.1Consideracdes acerca da pesquisa

Para o desenvolvimento da pesquisa em questdo, a problemadtica envolvida destacou o
pouco conhecimento das empresas a respeito de seus processos administrativos. Ou seja, as
dificuldades das empresas na identificacdo e na reduc¢do de atividade que ndo agregam valor
acabam dificultando o fluxo continuo dos processos administrativos. Neste contexto, o
objetivo geral de pesquisa foi propor melhorias nos processos administrativos de uma
empresa construtora a luz da filosofia do pensamento enxuto, sendo definidos também trés
objetivos especificos: (1) Analisar criticamente os fluxos mapeados dos processos
administrativos na busca de desperdicios. (2) Analisar as interfaces entre os setores
administrativos mapeados. (3) Elaborar os mapeamentos dos fluxos futuro dos processos
administrativos de uma empresa construtora. De posse destes objetivos, o delineamento da

pesquisa se deu em trés etapas: exploratéria, estudo de caso e analise de dados.

A fase exploratdria consistiu na escolha dos fluxos de valores, ou seja, a autora da pesquisa e
a diretoria da empresa escolheram cinco departamentos a serem mapeados. A escolha dos
departamentos de suprimentos, de manutencdo, financeiro, de contabilidade e de recursos
humanos foi embasada na experiéncia da diretoria e da autora acerca do funcionamento
administrativo do escritério, considerando estes os principais processos direcionados a

conclusdo da atividade final da empresa.

A segunda etapa do estudo de caso foi dividida em cinco fases: (1) mapeamento de fluxo de
valor atual de todos os setores mencionados por meio do auxilio de fontes de evidéncias
como entrevistas, analise documentacdo e observacdo participante; (2) identificacdo de
métricas leans, sendo elas Tempos de Realizacio de Atividade (TRA) e Tempo de
Permanéncia (TP), as quais auxiliaram na identificacdo das perdas e demonstraram o
impacto dos esforcos de implementacdo das melhorias; (3) estudo da interface entre os

setores administrativos por meio da jungdo de todos os mapeamentos dos setores; (4)
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propostas de melhorias baseadas nas perdas diagnosticadas; e (5) mapeamento de fluxo

de valor futuro.

A anadlise dos dados foi realizada paralelamente ao estudo de caso. Nesta etapa, as fontes de
evidéncias obtidas foram analisadas possibilitando o ajuste ou a validacdo dos MFVs no
estado atual dos setores. A andlise destes mapeamentos também permitiu a identificacdo
das perdas do processo, as quais foram classificadas de acordo com os tipos com base na
literatura, sendo assim alcancado o objetivo especifico de nimero 01. Além disso, as causas
destes desperdicios também foram explanadas. Finalizados os MFVs no estado atual, foi
realizado o estudo da interface entre os setores administrativos possibilitando a
identificacdo do modo como os departamentos se relacionam entre si, das informacdes
permutadas entre os setores, das perdas originadas em conseqiiéncia destas interacdes e
das sugestbes de melhorias relacionadas para amenizar tais desperdicios, cumprindo,
portanto, o objetivo especifico 02. Em relacdo as demais propostas de melhorias envolvendo
as atividades internas dos setores, estas foram analisadas tanto pela autora como pelos
participantes quanto a viabilidade de aplicacdo e explanada ao longo dos capitulos que
descrevem os departamentos, sendo atingido o objetivo principal da pesquisa. Na seqiiéncia
foram esbogados os MFVs no estado futuro, sendo também estimados os TRAs e os TPs caso
as melhorias fossem aplicadas. Assim, finalizou-se o objetivo especifico 03. Vale ressaltar

que foi realizada uma analise acerca destes tempos tanto no estado atual como no futuro.

Conclui-se, assim, que, através da realizacdo de todas as etapas sugeridas como parte do
delineamento metodolégico, os objetivos foram alcancados e, finalmente, as propostas de
melhorias com base na filosofia do lean construction foram sugeridas para alguns

departamentos do escritério a fim de reduzir ou até mesmo eliminar as perdas existentes.

A principal contribuicdo da pesquisa refere-se a divulgacao destas propostas de melhorias
para os departamentos administrativos mapeados com objetivo de servir de exemplo de
aplicagdo visando a impulsionar escritérios de construtoras a realizarem um estudo
semelhante focado nos desperdicios. Tais melhorias promovem também uma contribuicdo
econdmica diante da reducdo ou eliminagao dos desperdicios administrativos e seus reflexos
nos custos, caso estas medidas venham a ser implementadas. Jd a apresentacdo dos MFVs

esbocados contribuiu na divulga¢cdo do conhecimento do funcionamento interno individual



237
dos setores administrativos somados as possiveis atividades que ndo agregam valor ao
fluxo destas atividades. A classificacdo das perdas permitiu a autora exemplificar tais
desperdicios do escritério relacionando-os com a literatura. Além disso, o estudo da
interface entre os setores administrativos permitiu ao leitor conhecer o funcionamento
generalizado do escritério de uma construtora, incluindo as informagGes permutadas, o
modo como eles se relacionam, as perdas originadas destas interacdes e as propostas de

melhorias validadas com base nestes desperdicios.

Em relagdo a contribuicdo académica esta pesquisa discorre sobre a possibilidade de
aplicacbes de melhorias baseadas na filosofia lean no escritério, ou seja, no lean office, o

gue, até entdo, era um assunto pouco abordado na literatura.
12.1.1 Sugestoes para trabalhos futuros

Diante do exposto, sugerem-se, como possibilidades de trabalhos futuros relacionados ao

tema desta pesquisa, os seguintes tépicos:

e Estudo comparativo dos MFVs atuais dos setores administrativos de trés
construtoras, visando identificar semelhancas nos desperdicios e nas atividades dos

setores a fim de propor melhorias gerais.

e Elaboracdo do MFV generalizado no estado futuro, o qual devera aperfeicoar as
interagcOes entre os setores administrativos, demonstrando melhorias através dos

TRAs e dos TPs estimados.

* Aplicagdo de propostas de melhorias no escritério de uma construtora visando

mensurar os ganhos obtidos.
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Apéndice 4.1 Roteiro de Entrevistas
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ROTEIRO ENTREVISTA Adaptado pela autora de FONTANIN | ( 2004)

Em que consiste e qual o objeto deste processo?

Quem sé&o os clientes do produto final?

Qual a frequéncia de entrega para o cliente final?

Quem séo os clientes internos?

Qual a frequéncia de entrega para o cliente inferno

A sequencia de etapas deste fluxo de valor atectierte externo ou interno?

Qual a demanda do produto por cliente (internoxéerso)?

Qual o tempo de ciclo? (T/C)

Quem e quantas pessoas estdo envolvidas no précesso

Quem sé&o os principais fornecedores de informagéeso andamento do fluxo?

Qual a frequéncia desta entrega?

Como inicia e finaliza o fluxo desta atividade?

Quais séo as etapas do fluxo de acordo com a sagq@én

Quais as atividades e sua sequéncia?

Qual o tempo de realizagéo cada atividade?

Quais as atividades desnecessarias realizada®oespo?

Quais as atividades que nao fazem parte do fluxo?

Como os envolvidos no fluxo sabem quando reconecailo de atividades?

Quantas informacdes acumuladas ainda estdo no/aPqui

Como o fornecedor recebe as informacdes/pedidos?
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Apéndice 6.1 Ordem de compra



I Nome da Obra

ORDEM DE COMPRA: |neda0cC

Data: __ / /[
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Endereco:
Telefone:/ Fax
CNPJ:

Inscrigao Estadual:

~ CENTRO DE p
ITEM DESCRICAO CUSTO QUANT. UNID. | UNITARIO TOTAL

SUB-TOTAL

DESCONTO
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IPI

FRETE

EMBALAGEM
RETENCAO

ISSQN

TOTAL GERAL Valor da Nota
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TRANSPORTADORA:
COBRANCA:
COMPRADOR:
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CONTATO:
OBSERVACOES:
SOLICITAGCOES:
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acordo com esta Ordem de Compra.
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Apéndice 6.2 Critérios para recebimento de materiais controlados
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Apéndice 6.3 Registro de Avaliacao de Fornecedores de Materiais
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Apéndice 6.4 Registro de avaliacdo geral de fornecedores
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Apéndice 6.5 Procedimento de Aquisi¢cao



SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

EMPRESA 5
AQUISICAO DE MATERIAIS

1. OBIETIVO
Este procedimento tem por objetivo atender ao requisito 7.4 das Normas I1SO 9001:2008 e PBQP-H, definir rotina para
garantir que o material seja adquirido de acordo com os padrdes da qualidade inclusive o tratamento de ndo
conformidades relacionadas a este item.

2. FLUXOGRAMA

INiCIO
@
(a) (1)

(i) (4)
NECESSIDADE DE INSPECAO \E
MATERIAL DE MATERIAL ngfNF;’*ETQOO
(o) | ) CARIMBO O.CE N.E
SOLICITA MATERIAL
j 4
(b) | (3) 0 ) FIM
PREENCHE O REG 7.4-
ANALISA /APROVA 01E ENVIA PARA O
R SETOR DE COMPRAS
d >
(c) M () FORNECEDOR < (k) l 2)
COTA E ESCOLHE TABULA RESULTADOS E
FORNECEDOR ANALISA CRITICAMENTE 2)
(d) FORNECEDOR
PERMANECE
FORNECEDOR HABILITA O FORNECEDOR HABILITADO
HABILITADO? FORNECEDOR COM NOTA IGUAL OU
MAIOR QUE 7?
N
(e) y (2)
FORNECEDOR
EMITE ORDEM DE APROVADO?
COMPRA FORNECEDOR s
COM NOTA INFERIOR
(0 v O AS? v @
DIRETORIA ANALISA s FORHNAEI;:IEﬁ'iggAO
CRITICAMENTE O (1) Iy )
PEDIDO DE COMPRAS

FORNECEDOR EM
< @ OBSERVACAO s

MANTEM
FORNECEDOR?

APROVA? N | COMPRADOR AJUSTA O PERMANECE COM N Nge
PEDIDO FORNECEDOR?
A
(f) S (2) DESABILITA
FORNECEDOR

DIRETORIA AUTORIZA A e DIRETORIA AUTORIZA

COMPRA PERMANENCIA DO
o FORNECEDOR ( REG 7.4-07)
g (2)

ENVIO DE O.C PARA

OBRA E FORNECEDOR
D
" (m) (2)
AGUARDA NOVA
A OBRA RECEBE O SOLICITAGAO DE RESPONSABILIDADES:
MATERIAL CONFORME COMPRA 1 - ENGENHEIRO
0 POP 7.5.5-03 2 - COMPRADOR
3 —DIRETORIA
4 — ALMOXARIFE




LOGOTIPO DA
EMPRESA

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

AQUISICAO DE MATERIAIS

INDICAGAO DO FLUXOGRAMA

a) Diante do planejamento da obra, o engenheiro da obra ou da sala técnica levanta a necessidade de compra de
materiais.

b) O engenheiro da obra ou da sala técnica faz a solicitagdo de materiais em formulario no sistema eletrénico, a qual é
analisada e aprovada pelo Diretor Técnico. As solicitacGes sdo encaminhadas quinzenalmente ao setor de compras com
as devidas especificagdes dos insumos a serem adquiridos.

c) O setor de compras recebe a solicitagdo e efetua a coleta de pregos com no minimo trés fornecedores. O fornecedor
que apresentar melhores condi¢bes de fornecimento considerando preco, prazo, estoque e forma de pagamento
levando em conta o custo beneficio da compra serd o escolhido.

NOTA: Quando fechado contrato ou para os casos nos quais o setor de compras negocia um determinado preco com o
fornecedor nao se faz necessario cotagdo para cada compra realizada, no entanto o setor de compras devera arquivar
na forma de registro o acordo entre ambas as partes, sendo um contrato, email e/ ou documento semelhante.

d) A compra so poderd ser efetuada com fornecedor habilitado, caso o fornecedor ndo esteja habilitado, o comprador
verifica junto ao mercado, as condigdes de fornecimento do mesmo e ndo havendo restrigdes, faz o CADASTRO DO
FORNECEDOR sendo este considerado habilitado até a sua primeira avaliacdo que garantird ou ndo a sua permanéncia
no cadastro. Se houver restricGes quanto as condi¢Ges de fornecimento do fornecedor, o mesmo tem o cadastro
blogqueado e ndo podera fornecer a CONSTRUTORA. O comprador volta a analisar a coleta de pregos e faz a escolha de
um novo fornecedor.

NOTA: Caso o fornecedor esteja a mais de seis meses sem fornecer, as condicdes de fornecimento devem ser
verificadas novamente junto ao mercado e se houverem restri¢cdes, este tem seu cadastro bloqueado.

e) Com o fornecedor escolhido e habilitado, o comprador emite a ORDEM DE COMPRA (0.C) e encaminha para aprovacgédo
do Diretor Comercial/ Administrativo.

f) A diretoria faz a andlise critica do pedido, e caso haja alguma discordancia por parte da diretoria, o pedido volta ao
setor de compras para ser ajustado e novamente é analisado criticamente pela diretoria. A compra sé é autorizada pela
diretoria, apds terem sido solucionadas todas as pendéncias.

g) A copia da 0.C aprovada é encaminhada ao fornecedor para efetivagdo da compra e para a obra para recebimento do
material.

NOTA: A obra somente podera receber o material sem 0.C mediante ao processo de oficializagdo, na qual a conformidade
do material serd atestada por meio do carimbo apenas na Nota fiscal. Oficializacdo é um processo realizado pela obra, no
qual a mesma solicita o material por meio do contato direto com o fornecedor. Apds o recebimento do material, a obra
formula planilha com a quantidade exata contida na nota fiscal recebida e envia a nota e a planilha para o escritério. Em
seguida, o setor de compras formula a ordem de compra e anexa a nota fiscal.

NOTA: Somente para o caso da oficilizacdo do aco de corte, o romaneio serd verificado de acordo com as etiquetas do ago
contendo o carimbo de inspecdo do material apenas no romaneio.

NOTA: No caso de compras urgentes, estas poderdo ser comprados via oficializagdo somente mediante autorizagdo da
diretoria.

h) A obra recebe o material de acordo com os critérios definidos no POP 7.5.5-03 CRITERIOS DE RECEBIMENTO DE
MATERIAIS e registra os resultados da inspe¢dao do material por meio de carimbo.

i) Apds recebimento do material, a Nota Fiscal € encaminhada ao Setor financeiro para efetivacdo do pagamento.
j) Com a ordem de compra (0O.C) e a Nota Fiscal (N.F) carimbados com o resultado da inspe¢do, o almoxarife preenche

mensalmente o REG 7.4-01 AVALIACAO DE FORNECEDOR DE MATERIAIS para avaliagdo do fornecedor e envia ao setor
de compras bimestralmente.



LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

AQUISICAO DE MATERIAIS

NOTA: O campo “Nota da entrega do fornecedor’ no REG 7.4-01 AVALIACAO DE FORNECEDOR DE MATERIAIS devera ser
preenchido com as notas 10, para os casos Conformes, ou 0, para os casos Ndao Conformes, sendo calculado, ao final do
més, a média das notas em relagdo ao numero de entregas total.

k) Mensalmente os resultados do REG 7.4-01 sdo apurados e compilados bimestralmente pelo comprador no REG 7.4-06

AVALIACAO GERAL DE FORNECDORES. O status de cada fornecedor é considerado da seguinte forma:

CONCEITO ATRIBUIDO NOTA SITUAGAO DO FORNECEDOR
FORNECEDOR HABILITADO 7al0 Estd apto a continuar a fornecer para a
CONSTRUTORA
FORNECEDOR EM OBSERVACAO 5a6,9 Necessita de aprovacdo da diretoria para

continuar a fornecer

FORNECEDOR NAO HABILITADO 0a4,9 Diretoria decide permanéncia no
cadastro de fornecedores

NOTA: Os fornecedores em “Observacao” ou “Ndo Habilitados” deverao ser informados a diretoria e a mesma devera
da o visto no REG 7.4-06. Para os fornecedores “Ndo Habilitados”, a diretoria deverd preencher o campo de aprovagdo
ou ndo da continuidade deste fornecedor na empresa. Ou seja, o fornecedor “Nao Habilitado” sé podera continuar
fornecendo a CONSTRUTORA mediante a aprovagdo da diretoria. Caso o fornecedor seja vetado e, em um momento
futuro, o mesmo retorne suas atividades na empresa, devera ser preenchido o campo de reavaliagdo no REG 7.4-06
contendo a justificativa do retorno do fornecedor.

Caso a CONSTRUTORA tiver interesse na continuidade de parceria com um fornecedor considerado “EM OBSERVAGAQ”,
este sé podera ser mantido no CADASTRO DE FORNECEDORES mediante autorizagdo da diretoria no REG 7.4-06, caso o
contrdrio este sera considerado DESABILITADO.

NOTA: Caso haja compras de material de terceirizado realizada por meio do setor de compras do terceirizado, e a NF
seja em nome da contratante, ou seja, da CONSTRUTORA conforme acertado com ambas as partes, a avaliagdo do
fornecedor ndo se aplica, no entanto o armazenamento devera seguir o POP 7.5.5-02 MATERIAIS CONTROLADOS.

m) Apods a atualizagdo do status do fornecedor no CADASTRO DE FORNECEDORES, setor de compras aguarda nova

solicitagdo de compras e segue a rotina definida.

NOTA: A comunicagdo com os fornecedores “Ndo Habilitados” serd realizada mediante envio de email informativo. Para
os fornecedores em “Observag¢do” a comunicagdo sera realizada via telefone.

NOTA: A falha no processo, além das descritas nesse procedimento, devera gerar um REG 8.5.2-01 SOLICITACAO DE
ACAO CORRETIVA- SAC.

NOTA: Os dados gerados nesse procedimento deverao ser analisados para avaliagdo de desempenho do processo em
alcancar os resultados planejados por meio de defini¢do de indicador, que atenda os Objetivos da Qualidade.
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Apéndice 6.6 Estimativa de TRA e TP do Setor de Compras
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Apéndice 7.1 Registro de Solicitacdo de Cliente



S15TEMA DE GESTAD DA GUALIDADE

REGISTRO PADRAD

SOLICITAGAO DE CLIENTES

ACOMPANHAMENTO DE MANUTENGCAO N.°

01 - IDENﬂFICﬁGﬂ'GDGII"."KEWELIDCORRENCIA

EDIFICICE

LUMIDADE:

FROPRIETARIC

DATA

TELEFONES)

HORA

CCORRENC A

02 -AGENDAMENTO DA 1° VISITA

RESPONSAVEL PELA
hAAMUTENCAD:

PROC EDE:

03 - DESCRICAD DO PROBLEMA

04 - SOLUCAO DO PROBLEMA

05 - ENTREGA DO SERVIGO -AVALIAGAO DO CLIENTE

OTIvMOo BOM REGULAR RUIM

DATA DA CONCLUSAO DO SERVIGO:

Responsavel pela Manutencao

Proprietario/ Cortato
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Apéndice 7.2 Procedimento de Solicitacao de Clientes



SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA

SOLICITACAO DO CLIENTE

1. OBIJETIVO
Este procedimento tem por objetivo atender aos requisitos 7.2.3 e 7.5.4 das Normas 1SO 9001:2008 e PBQP-H, definir
rotina para a comunicagdo com o cliente referente a reclamagdes, sugestGes e outras solicitagdes relacionadas ao seu bem,
a fim de assegurar o atendimento aos requisitos especificados inclusive o tratamento de ndo conformidades relacionadas a
este item

2. FLUXOGRAMA

INiClO

(a) (1)

| RECEBE O CLIENTE |

M ANUTFQNCAO? RESPONSABILIDADES: )

1 - ENGENHEIRO DA SALA TECNICA
2-RD

(1) 3 — ENGENHEIRO DA OBRA

4- MESTRE DE OBRA

5- DIRETOR TECNICO

ABRE A SOLICITACAO
DE MANUTENCAO

© R

AGENDAVISITA COM O
CLIENTE

| )

REALIZA A VISTORIA

SOLICITACAO
PROCEDENTE?

(d)

COMUNICA AO CLIENTE
EXECUTA REPARO E NAO REALIZA REPARO

(f) | (1)
REALIZA PESQUISA DE
SATISFACAO
(8) | (1)

SEMESTRALMENTE
TABULA E ANALISA
RESULTADOS

(8) (1)

INVESTIGA CAUSAS DOS
PROBLEMAS MAIS
FREQUENTES

(h) (1)

RETROALIMENTA O
SGQ DA EMPRESA

FIM



LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

SOLICITACAO DO CLIENTE

3. INDICACAO DO FLUXOGRAMA

a)

c)

d)

f)

g)

h)

O Escritério/ Sala técnica responsavel pelo Atendimento ao Cliente recebe o cliente para solicitagdo de servigos de
manutengdo, alteragdo de unidade ou ainda para reclamagdes diversas, dividas ou sugestdes.

Para manutencdo de unidades, a sala técnica faz o registro da solicitacdo do cliente no registro — SOLICITACAO DE
CLIENTE que podera ser formalizado por meio de contato telefénico, e-mail ou pessoalmente, constando os dados da
unidade, do cliente, da necessidade de reparo e do agendamento da primeira visita.

0 responsavel pelo atendimento encaminha a SOLICITACAO DE CLIENTE para o responsavel de manutengdo para seja
realizada a visita. Caso necessario, realiza-se a confirmacdo do agendamento com o cliente. Durante a vistoria, analisa
se a solicitacdo da seguinte forma:

PROCEDENTE: Servigos cobertos pela garantia do imével conforme Manual do Proprietério que foi repassado ao cliente
na entrega do condominio.

IMPROCEDENTE: Servicos ocasionados por mau uso do bem e/ou que estdo fora da cobertura da garantia conforme
Manual do Proprietario

A solicitagdo sendo improcedente comunica-se ao cliente explicando o motivo que ocasionou a necessidade do reparo e
ndo realiza o servico. A SOLICITACAO DE CLIENTE é encaminhada com o laudo da vistoria ao escritério, ndo sendo,
portanto realizado a pesquisa de satisfagdo.

Sendo procedente, agenda-se o reparo com a equipe de manutengdo e o cliente. Caso haja necessidade de compra de
algum material, solicita-se ao almoxarife a aquisicdo do mesmo de modo que a manutencdo seja finalizada o mais
rapido possivel.

A pesquisa de satisfacdo para servigos de manutengdo é realizada apds a finalizagdo do servico com o preenchimento
da SOLICITAGAO DE CLIENTE incluindo a assinatura do cliente. Em seguida, a SOLICITACAO DE CLIENTE é encaminhada
ao escritdrio contendo visto do responsavel pela manutengao.

Semestralmente, os resultados de manuten¢do e da pesquisa de satisfagdo sdo tabulados e analisados. Devem ser
considerados os itens e os empreendimentos que sofreram reparos.

Para os reparos mais freqlientes durante o periodo e/ou satisfacdo do cliente abaixo da meta pré-estabelecida é
realizado o estudo das causas, sendo definidas agoes de melhorias.

Todos os resultados e analises feitas devem ser levadas pelo responsavel pelo processo ao conhecimento da Diretoria
através da analise critica do SGQ da CONSTRUTORA a fim de retroalimentar o mesmo em busca da melhoria continua
do processo.

4. DOCUMENTOS QUE COMPOEM O PROCEDIMENTO

5. REGISTROS OBRIGATORIOS

FORMA DE FORMA DE RESPONSAVEL QUEM TEM TEMPO DE
REGISTRO ARMAZENAMENTO | RECUPERAR PELA GUARDA ACESSO RETENCZ\O DESCARTE
POR OBRA, POR 5 ANOS APOS
REG 7.5.4-01 - PASTA DE PAPEL/ E POR RESPONSAVEL RD/DIRETORIA/ O FINAL DA OBRA .
SOLICITAGCAO DE RESPONSAVEL DESTROI
OU PASTA AZ UNIDADE E PELO PROCESSO
CLIENTE  PORDATA | i PELO PROCESSO
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Apéndice 7.3 Registro Revisado de Solicitacao de Clientes



SISTEMA TE GESTAD DR QIRLIDATE
REGISTRO PADRAD

SOLICITACAQO DE CLIENTES

ACOMPANHAMENTO DE MANUTENI;ﬁO N.®
01 - IDENTIFICACAD DO IMOVEL / OCORRENCIA
EDIFICID: UNIDADE:
PROPRIETARIC: CATA:
TELEFONE(S!: HORA
02 - AGENDAMENTO DA 1°VISITA
RESFOMNSAVEL FELE DATA: i & A s
MANLTENCAD: HORA
03 - DE SCRICAQ DO PROBLEMA
Ocorréncias ﬁ&mxg;"t: ang
S MAD
i S NAG |
OBSERVACOES
DATA DA PRIME IRA VISITA: I
DATA DA CONCLUSAD DO SERVIGD: I S
04. ENTREGA DO SERVICO - AWLLMC.&.{} DO CLIENTE
OTIMO BOM REGULAR RUIM

Responsavel pela Manutencdo
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Apéndice 7.4 Estimativa de TRA e TP do Setor de Manutencao
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Apéndice 8.1 Estimativa de TRA e TP do Setor Financeiro
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Apéndice 9.1 Estimativa de TRA e TP do Setor Contabilidade
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Apéndice 10.1 Tabela de Competéncias
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Apéndice 10.2 Registro de Planejamento e Acompanhamento de

Treinamento
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Apéndice 10.3 Ficha de Identificacao e Avaliacdo de

Competéncias- Obra
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Apéndice 10.4 Procedimento de Recursos Humanos-

Competéncias



SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA

QUALIFICAGAO DE RECURSOS HUMANOS-COMPETENCIAS

1. OBIJETIVO

Este procedimento tem por objetivo atender ao requisito 6.2 das Normas 1SO 9001:2008 e PBQP-H, definir rotina para
recrutamento e selecdo com base na necessidade da empresa e no perfil das competéncias inclusive o tratamento de ndo
conformidades relacionadas a este item.

2. FLUXOGRAMA

INicIO

(@) (1,23)

TABELA DE
COMPETENCIAS

FUNCIONARIO NOVO OU

FUNCIONARIO JAEXISTENTE NA FUNCIONARIO
JA EXISTENTE EMPRESA? NOvVo
NA EMPRESA
(b) N (1) (8) v (1,23)
(d) IDENTIFICACAO E NECESSIDADE DE
N AVALIAGAO DAS CONTRATACAO
AVALIA COMPETENCIA COMPETENCIAS
PERIODICAMENTE h) | (1,3)
(c) , 1) s RECRUTAMENTO E
ATENDEM A TABELA ~
REGISTRA E ARQUIVA OF COMPETENCIAS? SELEGAO
~ | 1)
(@ 1,3) A IDENTIFICAGAO E
e 2 AVALIACAO DAS
CHEFIA DEFINE O QUE N DESENVOLVE A COMPETENCIAS
FAZER COM O COMPETENCIA NAO
FUNCIONARIO IDENTIFICADA?
g
(f) y (1,23)
| DEFINIR ACOES
ACAO EFICAZ?
CHEFIA
DEFINE NOVA AUTORIZA A PERMANENCIA
ACAO? DO FUNCIONARIO?
(1,3) RESPONSABILIDADES:
1-RH
FUNDCEI';"'“TAERIO 2 - DIRETORIA
3 - CHEFE DE SETOR

FIM



LOGOTIPO DA PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

QUALIFICAGAO DE RECURSOS HUMANOS-COMPETENCIAS

3.

INDICAGAO DO FLUXOGRAMA

a)

b)

f)

Com base no foco da CONSTRUTORA, no organograma da obra e na Matriz de Responsabilidades sdo definidas as
competéncias necessarias de cada fungdo e descritas na TABELA DE COMPETENCIAS.

As competéncias sdo: escolaridade, experiéncia, habilidades e qualificagdo profissional.

Os colaboradores existentes na empresa terdo suas competéncias identificadas e avaliadas pela Diretoria, Geréncias do
Escritorio e Obra. Neste momento utilizam-se como perfil da fungdo as competéncias definidas e serdo comparadas as
competéncias identificadas com as necessarias.

NOTA: Competéncia Necessaria - sdo as competéncias definidas para o cargo com base nas atividades e no
desempenho esperado.

Competéncia ldentificada - sdo as competéncias constatadas no funciondrio durante o periodo de experiéncia.
Em qualquer momento novas habilidades poderado ser detectadas e devem ser registradas.

As competéncias identificadas s3o registradas no REGISTRO DE IDENTIFICACAO E AVALIACAO DAS COMPETENCIAS -
OBRA e arquivadas como registro da qualidade

Anualmente as competéncias sdo reavaliadas para que sejam identificadas melhorias no desempenho do funcionario.

Caso as competéncias ndo sejam consideradas satisfatérias definir com a chefia o que fazer com o colaborador e
registrar no campo “observagdo” do REGISTRO DE IDENTIFICAGAO E AVALIACAO DAS COMPETENCIAS — OBRA.

Deve-se definir agdo(bes), quando aplicidvel, para minimizar ou eliminar o ndo atendimento da competéncia. Apds
implementada(s) a(s) acdo(Ges) definida devera ser avaliada sua eficacia.

Quando as competéncias identificadas sdo diferentes das necessarias e a empresa ndo optar em desenvolver a
competéncia ndo identificada, a chefia imediata define o que fazer com o funcionario.

NOTA: Caso a empresa opte em demitir o funciondario, ndo é necessario manter registro.

Para a ineficacia de uma acgdo ja realizada, a chefia imediata poderd definir nova agdo para alcangar o resultado,
autorizar a permanéncia do funcionario na empresa sem definir nova agdo ou demiti-lo.

NOTA: Todas as ac¢Oes definidas deverdo ser avaliadas e registradas exceto para o caso de demissdo.

A Diretoria, a Geréncia do Escritdrio ou Obra ou Chefe de Setor identifica a necessidade de contratagdo e solicita
selegdo.

NOTA: Para o caso de promogdo, as competéncias definidas sdo consideradas, porém ndo serd necessdrio atender a
todos os requisitos definidos. No entanto, acGes deverdo ser trabalhadas se houver divergéncia entre a competéncia
identificada e a necessaria.

No momento da selegdo, as competéncias do novo colaborador devem ser identificadas. No ato da contratagdo as
competéncias (experiéncia, qualificacdo profissional e escolaridade) sdo identificadas e registradas no REGISTRO DE
IDENTIFICAGAO E AVALIACAO DAS COMPETENCIAS — OBRA. As habilidades identificadas serdo comprovadas durante o
periodo de experiéncia do colaborador e/ou defini¢cdo da chefia imediata. Vale salientar que outras habilidades poderdo
ser registradas, sempre que forem identificadas.

NOTA: A falha no processo, além das descritas nesse procedimento, deverd gerar um REG 8.5.2-01 SOLICITACAO DE
ACAO CORRETIVA- SAC.



SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

LOGOTIPO DA

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

EMPRESA

QUALIFICAGAO DE RECURSOS HUMANOS-COMPETENCIAS

4. DOCUMENTOS QUE COMPOEM O PROCEDIMENTO

e TABELA DE COMPETENCIAS

e PROCEDIMENTOS ESPECIFICOS

e MANUAL DA QUALIDADE

e PLANO DE QUALIDADE DA OBRA - PQO

5. REGISTROS OBRIGATORIOS

FORMA DE FORMA DE RESPONSAVEL QUEM TEM TEMPO DE
REGISTRO ARMAZENAMENTO RECUPERAR PELA GUARDA ACESSO RETEN(;A'O DESCARTE
REGISTRO DE
IDENTIFICAGAO E MEIO ELETRONICO OU POR RD/RH/ PPEELSJEITEP,\?CIT
AVALIAGAO DAS EM PASTA SUSPENSA FUNCIONARIO RH DIRETORIA / DO FUNCIONARIO DELETA
COMPETENCIAS - RESP. P/ SETOR NA EMPRESA
ESCRITORIO
REGISTRO DE
IDENTIFICAGAO E MEIO ELETRONICO OU POR RD/RH/ PPEELROl\;lrf\I':jAEPI\IOCII)AE
AVALIAGAO DAS EM PASTA SUSPENSA FUNCIONARIO RH DIRETORIA / DO FUNCIONARIO DELETA
COMPETENCIAS - RESP. P/ SETOR
OBRA NA EMPRESA
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Apéndice 10.5 Procedimento de Recursos Humanos- Treinamento



SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
Pr—— PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA RECURSOS HUMANOS
TREINAMENTO
1. OBIJETIVO

Este procedimento tem por objetivo atender ao requisito 6.2 das Normas 1SO 9001:2008 e PBQP-H, definir rotina para
treinamento com base na necessidade de prover a competéncia de funcionarios da empresa e terceirizados para o
desempenho das atividades relacionados ao produto inclusive o tratamento de ndo conformidades relacionadas a este

item.

2. FLUXOGRAMA

INiClO

(a) (1,3,4)

PLANO DE TREINAMENTO
CONFORME

(b) " (1,234

NECESSIDADE DE
TREINAMENTO

TREINAMENTO
SGQ?

SOLICITA APROVAGAO

TREINAMENTO
APROVADO?

REGISTRA NA
SOLICITACAO

FIM

RESPONSABILIDADES:
1-RD
2 - DIRETORIA
3 - CHEFE DE SETOR
4 -RH
(c) (1,3,4)
PLANEJA E REALIZA
TREINAMENTO
(d) (2,3,4) .
| AVALIA TREINAMENTO |
(e) (4)
TREINAMENTO REGISTRA

EFICAZ? TREINAMENTO

RETREINAR




SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
Pr—— PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
EMPRESA RECURSOS HUMANOS
TREINAMENTO
3. INDICAGAO DO FLUXOGRAMA

a)

E elaborado o PLANO DE TREINAMENTO para o escritério e para a obra, a partir da necessidade de qualificar o
funcionario para exercer atividades relacionadas ao Sistema de Gestao da Qualidade da CONSTRUTORA.

Para o escritério, sera elaborado PLANO DE TREINAMENTO baseado no organograma definido no manual da qualidade,
levando em conta a particularidade das atividades realizadas para cada fungdo e devendo ser readequado sempre que
necessario.

Para cada obra, serd elaborado PLANO DE TREINAMENTO especifico, baseado no organograma definido no PQO,
considerando o momento atual da obra, os servigos controlados aplicaveis e as fungGes inerentes aos mesmos, estando
estas caracteristicas definidas no PQO - PLANO DE QUALIDADE DE OBRA.

b) A qualquer momento podera ser identificado a necessidade de treinamento, como por exemplo: inicio de obra,
promogdo ou agdo corretiva e preventiva definida. Podendo ser identificado pelo RD, pelo funciondrio, chefia imediata e
diretoria.

c) Os treinamentos referentes ao SGQ sdo obrigatdrios e ja estdo previamente aprovados, necessitando apenas o
planejamento da data e realizagdo do treinamento registrando no PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE
TREINAMENTO
NOTA: Ao iniciar o treinamento deve-se assegurar que o pessoal esta consciente quanto a pertinéncia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade.

d) Todos os treinamentos realizados devem ter sua avaliagdo de eficicia em tempo definido pelo avaliador e
acompanhado pela chefia imediata. O objetivo desta avaliagdo é verificar se o funcionario adquiriu o conhecimento.

e) No caso do treinamento avaliado como eficaz 0 mesmo sera registrado no PLANEJAMENTO E ACOMPANHAMENTO DE
TREINAMENTO e arquivado na forma de registro da qualidade.

f) Se o treinamento do SGQ for ineficaz 0 mesmo deverd ser retreinado e novamente avaliada sua eficacia. A rotina do
retreinamento deve acontecer até que o resultado da avaliagdo seja eficaz.

Para o treinamento externo avaliado como ineficaz, a chefia imediata definird a agdo a ser tomada no PLANEJAMENTO E
ACOMPANHAMENTO DE TREINAMENTO.

g) NOTA: No caso de terceirizados, estes deverdo ser treinados nos requisitos do SGQ CONSTRUTORA, devendo ser
registrados os treinamentos.

h) A solicitagdo de treinamento externo se da por meio de C.I. e quando este ndo é aprovado devera constar a justificativa

da ndo aprovagdo na mesma C.l. e arquivada como registro da qualidade.

NOTA: A falha no processo, além das descritas nesse procedimento, deverd gerar REG 8.5.2-01 SOLICITACAO DE ACAO
CORRETIVA- SAC.

4. DOCUMENTOS QUE COMPOEM O PROCEDIMENTO
e PROCEDIMENTOS ESPECIFICOS
5. REGISTROS OBRIGATORIOS
FORMA DE FORMA DE RESPONSAVEL QUEM TEM TEMPO DE
REGISTRO ARMAZENAMENTO RECUPERAR PELA GUARDA ACESSO RETENCAO DESCARTE
PLANO DE MEIO ELETRONICO OU POR RH/ GERENTE DE RD/ RH/ ENQUANTO DELETA
TREINAMENTO EM PASTA SUSPENSA : FUNCIONARIO OBRA DIRETORIA/ HOUVER




SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

LOGOTIPO DA
EMPRESA RECURSOS HUMANOS
ENGENHEIRO FUNCIONARIOS
PLANEJAMENTO E MEIO ELETRONICO OU POR RD/ RH/ PPEELROI\;/F\IZAEF;\IOCI?-\E
ACOMPANHAMENTO = EM PASTA SUSPENSA FUNCIONARIO RH DIRETORIA/ DO FUNCIONARIO DELETA
DE TREINAMENTO ENGENHEIRO NA EMPRESA
REGISTRO DE PELO TEMPO DE
IDENTIFICAGAO E MEIO ELETRONICO OU POR RD/ RH/ PERMANENCIA
AVALIAGAO DAS EM PASTA SUSPENSA FUNCIONARIO RH DIRETORIA/ DO FUNCIONARIO DELETA
COMPETENCIAS - ENGENHEIRO NA EMPRESA
ESCRITORIO
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Apéndice 10.6 Ficha de Comunicacdo Interna de Desligamento



COMUNICACAO INTERNA DE
DESLIGAMENTO

Fortaleza, de de

OBRA:

NOME:
FUNCAO/ESPECIFICACAO:

AVALIACAO DO SERVICO:

otimo ( ) bom ( )regular ( ) ruim( )

TELEFONE:

DATA DA DEMISSAOQ: /|

MOTIVO:

Engenheiro de obra
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Apéndice 10.7 Estimativa de TRA e TP do Setor de Recursos

Humanos
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Apéndice 11.1 Mapeamento de Fluxo de Valor Geral no estado

atual
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