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I zESUMO

BISIO, L.R.A. Proposta de Melhorias no Gerenciamento de Prazo dBrocesso de
Projeto de Arquitetura atendendo as particularidades de Habitacdo de Interesse Social
2011, 167 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenhand)ClPrograma de PoOs-Graduacdo em
Engenharia Civil: Estruturas e Construcao Civiljuérsidade Federal do Ceara, Fortaleza.

O presente trabalho tem como objetivo principal ppro melhorias aos fluxos de
desenvolvimento e gerenciamento dos projetos exesutle arquitetura que atendem as
particularidades de Habitacdo de Interesse Sddl&l)(a luz do Pensamento Enxuto (PE). A
partir da hipotese da existéncia de uma situacamadgrometimento nos fluxos apontados,
este trabalho com carater exploratorio-descritigoalitativo apresenta como questdo de
pesquisa, a discussdo de “como aprimorar o procdss@rojeto de arquitetura dos
empreendimentos de HIS?”. Esta pesquisa propde egaupra ferramenta lean de
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) para represeatanalisar o fluxo de informacdes ao
longo do tempo de um processo administrativo deoetecdo de projetos voltados a HIS. A
ferramenta foi escolhida, devido permitir avalidffuxo de informagdes ao longo do tempo e
propor melhorias com a finalidade de racionalizgerocesso atual do projeto a partir da
identificacdo dos fatores que comprometem o tempadesenvolvimento do mesmo. A
metodologia para aplicacdo desta ferramenta baseewm propostas encontradas na literatura
sobre o emprego do MFV em ambientes administrati@$resente trabalho consiste na
aplicacdo dos passos 2, 4, 5 e 6 do método propostbapping e Shuker (2002), que a partir
da escolha de um fluxo de valor, € descrita a Ginatual, adotadas métricas de tempo de
permanéncia (TP) e tempo de realizagdo da ativifaBé\) e definido o mapeamento do
estado futuro a espelho da demanda do cliente sApta-se como resultados os mapas, atual
e futuro, com possiveis sugestbes de melhoria pgreocesso analisado. A estratégia da
pesquisa é um estudo de caso no projeto padrawaaiorqpela Caixa Econdémica para o
programa habitacional do Governo Federal, Minhaa@aismha Vida, cujo valor por unidade
habitacional atenda ao publico de HIS de até @)isalarios minimos. O levantamento de
informacgdes, na fase exploratdria desta pesquisagélizado através de entrevistas semi-
estruturadas com os agentes envolvidos diretansenteo projeto, o escritério de arquitetura
e construtor, e ampliadas aos setores publicosrectés analistas, ligados diretamente aos
processos de analise dos projetos, Caixa EconOm&aetapa de analise dos dados, este
trabalho buscou identificar melhorias nos fluxos p®jeto estudados, baseadas em
experiéncias e necessidades dos agentes dos osféudos e analisar a aplicabilidade da
ferramenta do MFV, realizou adaptacbes aos mapassabbtidos com a implantacdo das
melhorias identificadas e, a partir disso, congtad propostas de mapas de fluxo de valor
futuro para o processo de desenvolvimento de prdpis resultados obtidos nesta pesquisa,
a partir das sugestdes de melhorias, espera-senpacto econémico e social positivo no
projeto e, sobretudo, influenciar projetistas efipstonais ligados a area da construcao civil
para utilizacdo dos mapas, na compilacdo de infpiesimportantes sobre 0s processos e
utilizacdo como base para a definicao de diretezelaboracao de planos de acao.

Palavras-chave: HIS. Gerenciamento de prazo. Brdgtarquitetura. Pensamento Enxuto.



/ \ BSTRACT

BISIO, L.R.A. Proposal for Enhancement within Time Management ofArchitecture
Design Process in view of the particularities of Smal Housing 2011, 167 f. Dissertation
(Master in Civil Engineering). Graduate Program Qivil Engineering: Structures and
Construction, Federal University of Ceara, Fortalez

This paper aims to propose improvements for praegelopment and management that meet
the architectural features of Social Interest HogigSIH) in the light of Lean Thinking (LT).
From the hypothetical existence of a compromisiitgation in the pattern indicated, this
work with an exploratory-descriptive and qualitatianalysis presents itself as a research
question: "how to improve the process of architedtdesign in the development of SIH?".
This research proposes to employ lean tools of & &8tream Mapping (VSM) to represent
and analyze the flow of information over time of asministrative process for developing
projects related to SIH. The tool was chosen bexafishe possibility to assess the flow of
information over time and propose improvementsrdeoto rationalise the current process of
the project from the identification of factors thatpair its development. The application
methodology for this tool was based on proposalsfthe literature on the topic of MFV for
employment in office environment. This work invodvihe application of steps 2, 4, 5 and 6
of the method proposed by Tapping and Shuker (20@2)from the choice of a value stream
describes the current situation, adopted metricsPefmanence Length (PL) and Task
Accomplishment Time (TAT) and mapping of defineduhe state to meet the client's
demand. We present results as maps, current ame futith possible suggestions toimprove
the process analyzed. The research strategy adastl design case study approved by Caixa
Economica Federal (CEF) for the Federal Governnktoising Programme ‘Minha Casa
Minha Vida’, whose value per housing unit meetsrteeds of SIH families that earn up to 03
(three) minimum wages. The survey, in the exployapihase of this research was conducted
through semi-structured interviews with the agetitectly involved with the project, the
architectural firm and builder, and extended bylgubector and technical analysts directly
linked to the process of project analysis at CEBRhe stage of data analysis, this study sought
to identify improvements in the design flows stufjibased on experiences and needs of the
agents of such flows and analyze the applicabdityySM, made adjustments to the current
maps obtained with the implementation of improvetsadentified and proposals for value
stream maps for the future project developmentge®diave been built up. It is expected,
from the improvement suggestions obtained as dtrefsthis research, a social and economic
impact in the project and above all to influencsigieers and professionals engaged in the
building process to use the maps, in the compiatibimportant information about processes
and use as a basis for setting guidelines and plaastion.

Keywords: Social Interest Housing (SIH). Time Maeawgnt. Architecture Project
Management. Lean Thinking.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Em 2003, com a criacdo do Ministério das Cidadegia coordenador, gestor e formulador
da Politica Nacional de Desenvolvimento Urbano e duclui a Politica Nacional de
Habitacdo (PNH), se estabeleceu um novo modelo rganizac&o institucional para
desenvolvimento de um sistema de producéo de kabiide interesse social (HIS) na busca
de diminuir o déficit habitacional brasileiro. Arpadessa nova politica, para BASHFORD et
al. 1998, os empreendimentos habitacionais saondelseélos a espelho dos sistemas

encontrados nos ambientes de manufatura repetitiva.

Schramm et al. (2006) atribuem algumas caracteagsfpeculiares as unidades desenvolvidas
pelos programas orientados ao financiamento daup&mdde HIS, a partir da iniciativa de
parcerias entre governo federal, estaduais e npamci (a) padrbes construtivos com
qualidade minima estabelecidos pela contratantea@ion6mica Federal (CEF); (b) prazos
de execucdo relativamente curtos (10 a 12 mese&3);ngmero de unidades por
empreendimento relativamente grande (os empreenthie@studados possuem em media

240 unidades); e (d) valor pago fixado antecipadaee

Paralelamente a este contexto, vale a pena conggneanmportancia do gerenciamento de
projetos nos resultados dos processos de produgédlld, principalmente quando as
empresas que desenvolvem estes tipos de empreemosmprecisam sintonizar custo,

velocidade e qualidade.

O gerenciamento de projetos é uma consequénciatdeena do projeto. Para que um projeto
tenha éxito e seja implantado, € necesséario admasiniecursos, com restricdes de tempo,
custos, qualidade, entre outros, de modo a fazeraque o projeto atenda seus objetivos e
satisfaca a todos os que nele estiverem envolvitlba. projeto ndo se materializa

espontaneamente, precisa ser gerenciado e fapénlgue seja efetivado.

A acéo do gerenciamento de projeto vem cada vearatiip relevancia crescente na agenda
dos gestores, sobretudo por parte dos 6rgaos psbtiomo financiadores, e das instituicoes
financeiras, como operadoras dos recursos fin@xdiRADNOR e WALLEY, 2008).
Entretanto, h& dificuldades em transformar as giies em interesses reais, e estes em
praticas estabelecidas. As a¢bBes de planejamerto)panhamento e controle do ciclo do



projeto continua sendo uma atividade residual,imétdtucionalizada na gestao dos projetos, e
desarticulada dos momentos de tomada de decisdEsnfis e externos aos projetos);
freqientemente limita-se a um acompanhamento deades, eventualmente de produtos, e
raramente estende-se a mensuracao de resultachgmetos. Consequentemente, o efeito de
retroalimentacdo sobre o desempenho dos projetoe te ser minimo (MELHADO et al.,
2005. p. 19).

Por fim, devemos destacar a amplitude da palawjetpr bem como a dificuldade de atribui-
la um conceito (LAWSON, 1986). Projeto podera sengreendido como o processo de um
empreendimento, que inclui todas as atividadesssécas para realizacdo de um produto,
entre as quais: design, producdo fisica e suproeefMIRON, 2002). Contudo, o
gerenciamento de projeto é entendido, neste estodwm o processo de concepcao das idéias,
que devem incluir o conhecimento da demanda dotelie os estudos de viabilidade,
desenvolvimento das pecas gréaficas e aprovacamessios em 6rgaos publicos reguladores
e fiscalizadores do enquadramento na legislacdgurfe autores, esses projetos buscam a
convergéncia entre a forma e a funcdo. Os projgiossdo apenas uma forma de solucionar
problemas, processar informacdes ou de buscar mige,também um tipo de fazer idéias
serem transformadas em objeto (KALAY, 1999b; SCHD988).

1.2. JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Atualmente, o governo federal incentiva, junto estedos e municipios o direcionamento dos
investimentos para melhorias dos sistemas de siftdaara nas diversas cidades do Pais e
construcdo de habitacbes de interesse social epostasao elevado déficit habitacional

existente (SCHRAMM et al. 2006). Através de prggefmoderdo ser oferecidas acbes de
saneamento basico, implantacdo de novas redesag@estde tratamento de dgua e esgoto,
urbanizacdo de areas degradadas para integractas desas precarias a malha urbana das

cidades e, sobretudo a construcéo de HIS.

Estes projetos precisam ser desenvolvidos, anasadaprovados pelos érgdos reguladores
ligados a prefeitura e, por fim, apresentados &a&CBcondémica Federal para operacdo dos
recursos que irdo financiar tanto o desenvolvimdo®empreendimentos, quanto a execucao
das obras, em tempo habil e necesséario ao prodessiiminuicdo do déficit habitacional
(GUIA BASICO DE PROGRAMAS HABITACIONAIS, 2007).



De uma maneira geral, os projetos tém apresentadprazo excessivo para sua conclusao,
sejam quando propostos pelo poder publico ou pélafiva privada. Quando propostos pelo

poder publico tornam-se processos com resultados difeceis, dado a escassez de recursos
(humanos, tecnologicos, de informacdes e outrogniel a execucao das atividades. Em tais
projetos, alguns fatores sdo apontados como @itiwoprocesso de sua conclusao, dentre
eles: tempo de espera entre atividades aguardafatonacées, desperdicio de tempo com

utilizacdo de mao de obra qualificada e escassatinadades que ndo agregam valor e a falta
de integracao entre setores e atores do proceddd(BISIO; ALVES, 2010).

Considerando, também, que o projeto é parte dossocdo processo produtivo dos
empreendimentos, torna-se oportuno propor um estloddluxo de desenvolvimento do
projeto de arquitetura para entender as dificulsladerealizacdo de cada etapa do processo e
0s tempos em que sdo realizadas as atividadessdetapas, visando melhorar os

empreendimentos de HIS.

Os projetos propostos para atender ao cenariorddraQdo de HIS séo realizados, tanto pela
iniciativa privada, através dos escritorios de gty que atendem as empresas construtoras
interessadas, quanto pelo poder publico atravésedecorpo técnico. Nas duas esferas, o
processo de desenvolvimento do projeto deve sarahac como semelhante ao sistema de
producédo, que segundo Ohono (1988), seus prejsa@msatribuidos a duas dimensdes: a do
trabalho, com as atividades que ndo agregam wvalar,das perdas, com os trabalhos néo
necessarios realizados. Os desperdicios obsensiosle retrabalho, informacdes que se

perdem no processo, produtos em espera e estoggies @cumulam.

Diante do contexto apresentado, vé-se que é neeg&squisar o fluxo dos projetos de
arquitetura desenvolvidos para atender as dematmagplanos do Governo para HIS, de
modo a identificar as causas e fatores que torndempo de projeto extenso e com isSso

compromete todo restante dos produtos que depedelem
1.3.QUESTAO DE PESQUISA

A partir da hipétese da existéncia de uma situaEiacomprometimento nos fluxos dos
processos de projeto, este trabalho apresenta goestdo de pesquisa a discussao de “como

aprimorar o processo do projeto de arquiteturaedgsreendimentos de HIS?”.



1.4.0BJETIVOS
A partir do problema de pesquisa apresentado seguebjetivo principal e especificos.
1.4.1. Objetivo principal

O objetivo principal deste trabalho € propor makmrao desenvolvimento e gerenciamento
de projetos de arquitetura que atendem as pariidaties de HIS, a luz do referencial teérico

do Pensamento Enxuto (PE).

A importancia do gerenciamento se da devido aosrsidg critérios e etapas a serem
superadas e cumpridas, de forma eficaz e eficiatte¢, considerando os custos — beneficios

fisicos, sociais e financeiros da intervencéo.
1.4.2. Objetivos especificos
A partir do objetivo geral, foram propostos os $efps objetivos especificos:

* Realizar o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) atealuturo do processo de

projeto executivo de HIS;

* Identificar os fatores que comprometem o desenv@ito e o prazo de concluséo das

etapas dos fluxos atuais mapeados para constrosdoapas futuros;

» Identificar os principios e conceitos do,Ria reducdo de desperdicio nos fluxos do

processo de desenvolvimento do projeto executividi8e
1.5.CONTRIBUICAO

Esta pesquisa contribuira com o conhecimento daiitapcia do MFV de um projeto, da
apropriacdo dos tempos e levantamento das ati\sdaddizadas nas etapas do processo do
projeto de arquitetura e, sobretudo, das possivellsorias que poderédo receber o fluxo, a luz
dos conceitos e principios lean, eliminando despei do fluxo e reduzindo o tempo de
processamento. Dos resultados obtidos a partirsdgestdes de melhorias espera-se um
impacto econdbmico e social positivo no projeto ebrstudo, influenciar projetistas e
profissionais ligados a area da construcao civia pailizacdo dos mapas, na compilacao de
informacfes importantes sobre 0s processos e agfie como base para a definicdo de

diretrizes e elaboracao de planos de acéo.



Por fim, torna-se oportuno propor um estudo dodlule desenvolvimento do projeto de
arquitetura, visando melhorar os empreendimentesri®lvidos para atender as demandas
dos planos do Governo para HIS, para identificazaassas e fatores que tornam o tempo de

projeto extenso, comprometendo todo restante amhifps e politicas que dependem dele.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica preocupou-se em realizaraumvestigacdo na literatura sobre trés
aspectos, considerando serem os pilares para entarnd do desenvolvimento e resultado da

pesquisa:

1. O primeiro esta relacionado aos conceitos e piipeiglo Pensamento Enxuto e a
aplicacdo dd_eanna area da construcéo civil, nos setores adnatiigis e de projeto, e
na area dos servigcos publicos. Todos os concepossentados sao bases tedricas
utilizadas para desenvolvimento, analise dos dad@presentacdo dos resultados da

pesquisa;

2. O segundo refere-se a utilizagdo da ferramenta delelagem do processo de
desenvolvimento do projeto (Mapeamento de Fluxo/der) que contribuira para um
melhor entendimento dos fluxos atuais e na cor@braips fluxos futuros com sugestdes

de melhorias;

3. Por fim o terceiro aspecto abordara os conceitgeraietos e gerenciamento de projetos,

por serem fluxos mapeados do processo.
2.1.PENSAMENTO ENXUTO

Os estudos apresentados neste capitulo baseiam-smreeitos relacionados ao Sistema
Toyota de Producao conforme descritos por Shin§8gjLe Ohno (1997), como base para
entendimento das origens e objetivos do Lean Thigke.g., WOMACK; JONES, 1998),
bem como das diversas areas de atuacdo do Leastr@@o Civil (WOMACK, (2000),
Lean Office (e.g., TAPPING; SHUKER, 2002; LAREAUQ@3) e Lean no setor publico
(e.g., BHATIA; DREW, 2006; RADNOR; WALLEY, 2008; RBNOR et al., 2006).

2.1.1. Origens

O Lean Thinking(LT), ou Pensamento Enxuto (PE), teve sua origensistema Toyota de

Producéao e foi introduzido inicialmente no campaedcenciamento das operacoes.

A producéo artesanal até 1900 registrava fabricdegmodutos de forma lenta, personalizada
e de custos elevados, algo que dificultava a praame na producdo de artigos complexos,

como o caso da industria automobilistica. Taylorl®®1, operario gerente de uma fundicao,
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a partir das cobrancas por padroes quantitativoprd@ucéo elevada, propde a separacéo
entre pensar e fazer (projetar/produzir), ou sejaa rigorosa departamentalizagdo por
processo, a partir do desenvolvimento de estudesfgumentava o Trabalho Padronizado,
Tempo de Ciclo Reduzido, Estudos de Tempos e Maovimsee Medicdo para Melhor
Processo Continuo. Na sequéncia, surge Ford, ratitende desenvolver um modelo
automobilistico por meios artesanais, utilizou-aditha de montagem, resultado do sistema
Taylorista, para facilitar os processos da suaidébrd evoluiu os estudos de Taylor com a
integracdo da intercambialidade de pecas, fadldanproducdo com baixa de custos, grande
quantidade produzida e salarios mais generososcdcit do livro: Producdo Lean
Simplificada, capitulo 1 - O Nascimento da Produgdan).

As pecas, anteriormente muito diversificadas, formmmvadas com a pré-solidificacéo,
produzidas por maquinas e ferramentas mais efesesesenvolvidas para o sistema de linha

de montagem.

Com o término da segunda guerra mundial, os japsneecidem criar sua industria

automobilistica baseados nos conceitos da Fordyefsie contexto que surgiu a Toyota. No
entanto, havia a necessidade de se adaptarem digGasdo seu mercado, que era bem
menor, com pouco capital, onde n&o se conhecianart#a e os clientes exigiam qualidade
no produto. O mercado japonés caracterizava-sedaestenda exigente na diversificacéo e
gualidade de produtos, e devido aos fortes emBatdiais, tinha uma méao-de-obra cheia de
concessdes. Eram empregados vitalicios, pagameém&tamente vinculados a senioridade e
lucratividade através de bonus (OHNO, 1988).

Apoiado pelo engenheiro Eiji Toyota, Taiichi Ohneverteu todas as dificuldades em

variareis positivas, integrando a méo-de-obra acgsso produtivo de forma participativa e

flexivel e com beneficios mutuos, entendendo sepoitante o aproveitamento das

habilidades e criatividades dos empregados, cristersa de pequenos lotes produzidos,
diminuindo os erros e defeitos, estes podendo swcthdos rapidamente, aumentando a
qualidade e finalmente criando o Sistema Lean ngialaAs inovagbes encontraram

enfrentamentos contrarios, mas logo foram superadais uma vez pelo sucesso dos
resultados (OHNO, 1988).

Womack, Jones e Ross (1992) introduziram pela mamez o conceitd.ean Production

explicando uma forma de produzir mais utilizandoaserecursos e oferecer ao cliente o que
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ele deseja, quando ele deseja. O conceito foi flaouno inicio da década de 90, baseado no
Sistema Toyota de Producao (TPS) firmando-se cammavo paradigma de produtividade

na manufatura.

Womack e Jones (1998) abordaram a questdo de at@onde desperdicios através da
implementacdo do pensamento enxuto nas empresas. &gores criaram o0 termo que €
conhecido hoje potean Thinking ou Pensamento Enxuto, aplicando os conceitdseda

Productionpara a empresa como um todo.
2.1.2. Objetivos

Seu objetivo principal é a implantagdo de melhodi@daixo custo baseadas na reducdo de
desperdiciosnfudg. Os desperdicios séo as atividades que ndo agnegjar ao produto, do
ponto de vista do cliente, mas séo realizadas @eutmprocesso de producdo. Ohno (1988),
engenheiro e criador do Sistema de Producéo datd ¢y®S), descreveu pela primeira vez,

0s sete tipos de desperdicios possiveis de semmntesdos dentro do processo produtivo:

Excesso de producao

* Movimento

e Transporte

* Estoque

» Espera

» Atividades desnecessarias

Defeitos

Os cinco principios do PE (WOMACK; JONES, 1998):sd0

» identificar e especificar o valor desejado pel@rde - os processos devem ser

projetados e executados com base no que o cliertel@e como valor;

» identificar a cadeia de valor necessaria parar@gatde um produto ou servico —
acompanhar onde a geracdo de valor ocorre e idaentifodas as atividades
agregadoras e néo agregadoras de valor existentaesma,
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» estabelecer o fluxo continuo dos produtos, maseganformacdes — promover o
fluxo continuo e evitar que recursos sejam maizatilos ou fiquem estagnados ao

longo fluxo de valor;

e introduzir o fluxo puxado pelo cliente — produtosservicos sdo realizados

somente quando requisitados pelo cliente final; e
» buscar a perfeicdo através da melhoria continua.

Barrazaet al (2009) realizaram uma revisao da literatura,vagala qual identificaram um
grupo de conceitos, principios, ferramentas e methpraticas necessarias para aplicacao

bem sucedida do PE:

* Producao puxada por kanban — um sistema de inssupde dispara a producao
de atividades em cascata, na qual o fornecedomprattuz até que o cliente dé

sinais de uma necessidade.

» Layout simplificado - um layout projetado de acombmn a melhor sequéncia ou

fluxo operacional.

* Manutencdo Produtiva Total (TPM) - o mecanismo para manter o

funcionamento confiavel do maquinario.

» 5S e controle visual - representam os alicercesmeloria continua preservando

um ambiente de ordem, limpeza e seguranca do ti@bal

 Troca rapida de ferramentasingle minute exchange of die SMED) -
mecanismos necessarios para reduzir o tempo dgsehportante para que haja

um fluxo continuo nos processos.

« Desenvolvimento de fornecedores - trabalhar eatmsihte com os fornecedores

para desenvolver a compreensao e confianca mutuas.

* Fluxo continuo - desenvolver um fluxo consistenéepdocesso de trabalho de

modo a evitar retrabalhos e interrupcoes.
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» Células de trabalho - os processos de trabalh@msietados para formar células
de trabalho que estejam localizadas préoximas umsaoudiras, com o objetivo de

reduzir transportes desnecessarios e tempos deespe

* Mapeamento do fluxo de valor (MFV) — empregado maestudo de toda a cadeia
de valor necessaria para entregar ao cliente udlufrau servico. Representa a
forma como os processos ocorrem em diferentes w@epamtos em uma
organizacdo e mesmo em organizacOes distintasrghalliam em um mesmo

fluxo de valor.

Segundo Barrazat al (2009), os itens apresentados acima oferecendadpens I6gicas e
organizadas para a obtencdo do produto, visandoipaimente o que o cliente espera deste
produto. Sob um prisma coletivo da aplicabilidadssgs itens, os resultados permitem que as
organizacdes obtenham vantagens competitivas, prathu produtos com maior qualidade e

menores custos.
2.1.3. Construgcao Enxuta

O setor de construcdo € bastante complexo e dicadk, abrangendo diversos agentes, em
diferentes possibilidades de combinacao, atuanddieensas etapas de um empreendimento
(PICCHI, 2000).

Para melhor analisar a aplicagdo do PE na constréc@reciso que sejam entendidos os
diversos fluxos de processos existentes, coerenterasem o enfoqueeanna aplicacéo por
fluxo. Womack (2000) aponta que o PE € aplicavetaa a empresa, devendo ser analisado,
pelo menos, em relacdo a trés fluxos bésicos exéstena maioria delas: projeto (da
concepcdo até consumidores); construcdo (do pedligmtrega, combinado o fluxo de
informacfes do pedido ao recebimento e o fluxocdisida matéria prima a entrega);

sustentacdo (uso ao longo do ciclo de vida atéidagem).
2.1.4. Lean Office

Os conceitos de PE, que vinham sendo relacionadhssezamente a produgcdo e manufatura,
comecaram a ser associados a um campo mais gezaigiesas. A aplicacdo do PE no setor
administrativo esta diretamente ligada a impor&ndo mapeamento dos processos
considerando o fluxo das informacbes. Este mapeammoporciona a visualizagdo dos

desperdicios que produzem, sobretudo, longas espera
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Krings et al (2006) destacam que as experiéncias de orgaezagfe adotaram os principios
lean nos processos administrativos apontam ganhos dmaseis na reducdo dos
desperdicios no tocante ao processamento de infdesamanipulacdo de papéis, correcao
dos erros de processamento, cumprimento de prazosoleetudo, atendimento das
expectativas dos clientes externos e internoso&oo lado, o referido autor também observa
algumas ineficiéncias na aplicacdo do PE que, dmdodesnecessaria, podem tornar o

processo mais complexo e complicado.

Fontanini e Picchi (2005) defendem que, as ferréasdaan originalmente aplicadas em
fabricas, necessitam de adaptacfes para ambiettesistrativos. Kemmeet al (2009)
desenvolveram um estudo piloto para a aplicacdocaleceitos lean nos processos
administrativos de uma empresa construtora, qos gdotava em seus processos produtivos.
O estudo se iniciou com o comprometimento dos egapl@s do setor administrativo com o
PE. Isso se deu através de treinamentos sobreneeitms basicos da filosofi@an e de
visitas a um canteiro de obras da empresa, noj@eshm aplicadas ferramentaan para o
planejamento e controle da producdo. Na etapa rdegufoi definido um processo
administrativo a ser analisado, identificado osbfmmas e propostas as melhorias. Neste
caso, para mapear o processo escolhido foi utdizatinha de balanco, uma ferramenta de
programacao que permite visualizar onde e quanda atividade ocorre. Observou-se que
uma série de conceitos e principiesn foram aplicados aos setores administrativos da
empresa, dentre eles: a reducao dos lotes, o meala da producao, a reducéo da sobrecarga
de trabalho, a reducédo de estoques, 0 aumentcansparéncia, a analise de problemas e
acoes praticas de melhorias (KEMMER et al., 2009).

2.1.5. Lean Design

Lean Design é a aplicacdo dos principios de produc&otanque promovem a eliminacao

das perdas e a valorizacdo das atividades em gmdesdesign.

Baseado no principio de que se deve produzir apegas, 0 quanto e quando for necessario,
empregando o minimo de recursos, Ohno (1997) cerasiglie sdo sete as grandes perdas da
producdo: por superproducédo, por transporte, neeggamento em si, por fabricacdo de
produtos defeituosos, no movimento, por esperareeptoque. Para qualquer projeto, €
necessario primeiro reduzir estas perdas atravémealborias na funcédo processo para,

posteriormente, propor melhorias na funcao operfdddA; BISIO; ALVES, 2010).
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Freire e Alarcon (2002) identificaram que os desipgrs entre as etapas de producdo de
desenhos e documentos sé&o 0s principais problemmpsonesso de design, independente da
tipologia do projeto que esta sendo trabalhadore@sidos autores sugerem que, com base
nos conceitos e principios da producdo enxuta, elbamas e mudancas permitem que o
projeto alcance eficiéncia e eficacia, tanto dwanprocesso, quanto como principal ator na

construgao.

Dentre as trés perspectivas para descrever o pmdesdesign, quais sejam: conversao, fluxo
e geracao de valor, Freire e Alarcon (2002) defiger® oLean Design incorpora 0s pontos
de vista de fluxo e valor e ainda promove uma viddierente para modelar, analisar e

compreender o0 processo de design
2.1.6. Lean no setor publico

Optou-se pela apresentacdo deste conceito, endéaobjeto discutido nesta pesquisa estar
relacionado ao fluxo de valor do desenvolvimentaudeprojeto que permeia nas agdes do
mundo da iniciativa privada da construcdo civil as getores publicos responsaveis pelas

aprovagoes dos mesmos.

Governos ao redor do mundo querem entregar mellggRS8COS com menores custos.
Algumas vezes, o corte de custos pode reduzir Bdgda dos servigos. A abordagéaan
guebra com a visdo prevalecente de que € necessartade-off entre a qualidade dos
servigos e o custo de prové-los (BHATIA; DREW, 2D06

O lean tem sido proposto como uma maneira substancigledabter economia de custos e
melhoria de qualidade no setor publico. Radetaal (2006) propdem que a aplicacdo do PE
nessa area pode gerar grandes ganhos de efici@mmudo, uma revisdo da literatura
demonstra que existem poucas evidéncias da apdicaépleta do PE como uma filosofia.
As evidéncias mais reportadas da aplicacdo do Petoo publico sédo na area da saude, a fim
de melhorar os servicos de emergéncia e as unidiediesapia intensiva e reduzir os tempos
de espera (RADNOR; WALLEY, 2008).

Na manufatura, os principais resultados reportatbsaplicacdo do PE sdo melhoria na
qualidade, reducdo do tempo de ciclo de processameorte nos custos da producédo e
melhoria na satisfacdo dos clientes. No setor poplbs beneficios tangiveis ndo séo téao

robustos, geralmente focados na reducdo de tengpac@ e custo e na melhoria da
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qualidade; mas os beneficios intangiveis, incluinde melhor entendimento do cliente,
sinergia entre equipes inter-relacionadas e umeagd® da motivacdo e do moral dos
empregados, devem ser considerados (RADNOR; BOARANSY).

E importante considerar o quanto o contexto dorgaiblico pode afetar o contetido e o
processo de implementacdo do PE. Radnor e Wal@®8jaliscorrem sobre as barreiras e 0s
desafios para isso. Os mesmos analisam uma sé s de casos de PE no setor publico.
Foram feitas entrevistas e grupos focais em ingliés no Reino Unido que implantaram o
PE a fim de levantar os principios e ferramentais m@dotados. Os mesmos constataram que
as barreiras para o sucesso da implementacéo idofws lean e das técnicas associadas no
setor publico do Reino Unido foram as seguintesiiRAOR; WALLEY, 2008):

+ falta de um foco claro no cliente;

e excesso de procedimentos;

» pessoas trabalhando individualmente ou em depantasesolados;

* excesso de alvos;

» falta de estratégia,

* crenca geral em que os empregados trabalham dersasmal remunerados;

» falta de entendimento dos efeitos de variacdopftixprocesso e visédo sistémica.

Complementarmente, Bhatia e Drew (2006) apresepntmlesafios do setor publico para a

implementacéo do PE, listados a seguir.

* Assumir a perspectiva do cliente — as atividadegemegarantir a geracéo de valor
para o cliente. Em organizagcbes do governo, coloadirente em primeiro lugar
pode ser mais dificil. Uma razdo para isso é a fdik competitividade, ou
concorréncia. Além disso, custo, qualidade e temaiclo sdo consideracdes
importantes em um sistema lean, mas valor sociiktibuicdo igualitaria de

servigcos sdo mais dificeis de medir.

» Definir e gerenciar o processo de uma ponta a eutramo o fluxo de trabalho
cruza as fronteiras da organizacdo, é necessara@ven outros departamentos ou

agéncias do governo, possivelmente com interesigesrdes ou conflitantes.



17

* Expor e resolver os problemas — em muitas orgabez excesso de trabalho

em processo esconde a ineficiéncia das operacoes.

* Desenvolver uma cultura de desempenho — a culam@rghnizacdo deve mudar
para melhorar a performance a longo prazo. O degafazer mais com menos:

mais qualidade com menos custos.

Radnor e Boaden (2008) questionam se o PE devadstado sem adaptacfes ou se deve
sofrer adaptacdes especificas para sua aplicac&ereigos publicos. As evidéncias sugerem
gue o setor publico deve se engajar primeiro comprscipios lean antes de adotar
ferramentas mais complexas utilizadas na manufatba forma como vem sendo
implementado, o PE vem sendo adaptado em vez ddesimente adotado, mas isso néo
significa que ele néo seja relevante. Segundo @i autores, existem impactos positivos
tangiveis e intangiveis nas organizacdées que adogapnincipiodean uma vez que existem
ganhos a serem alcangcados em termos de eficAdi@i@@a de recursos nos servigcos
publicos. De forma geral, o PE conforme desenvolvid manufatura tem sofrido diversas
adaptacOes, sem que 0s conceitos e principiososasggam esquecidos. O ponto central é
tornar os conceitos e principios basicos do PBdadess e compreensiveis para os diferentes

setores que o utilizam.

Segundo Radnor e Walley (2008), desenvolver untareutjue cria o envolvimento de todos
na organizacdo € critico para a implantacdo dadiialean E necesséario que todos na
organizacdo sejam treinados para isso. Os estwl@ntados por eles revelam que as
iImplementagbes mais ambiciosas estdo associadasnaaior comprometimento dos novos
chefes. Nestes casos, 0s objetivos mais importafdemm o0 desenvolvimento dos

empregados, a capacidade do processo, a melhatiaua e a sustentabilidade da mudanca.

Para Radnor e Boaden (2008), o PE pode ser uma@am sentido de dar suporte e ajudar
a corrigir ineficiéncias no servi¢co publico ao foc@s processos e préticas. Por outro lado,
Radnor e Boaden (2008) alertam para o fato de lguenas organizacdes podem ser tentadas
a implantar as ferramentas, que podem ser entendidas facilmente e tém um maior

impacto visual, em detrimento dos conceitos e fios fundamentais do PE, que sdo mais
abstratos e necessitam de maior tempo para sempreendidos nessas organizacdes. Ao
optarem pelo caminho mais fécil, essas organizapddem nado obter os resultados que

esperam com a implantacéo do PE.
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2.2.FERRAMENTAS DE MODELAGEM DO PROCESSO DE DESENVOLVBWTO
DO PROJETO

O mapeamento de processos € realizado por meidvdesas metodologias diferentes. A
literatura define que o processo de mapeamentadadear de diferentes formas e niveis de
detalhamento a partir da escolha da equipe queati&a-lo. Na pratica, o processo pode ser
complementado com entrevistas, estudos, andlisespresentacdo grafica do fluxo de
informacfes e decisdes que transformam entradassadas (conceito de processos),
inclusive com a participacdo dos diversos atoreprdoesso. Dessa forma, mapear processos
significa conhecer em profundidade tudo o que kzesd por todos os profissionais de uma
empresa (KIM; BALLARD, 2002).

2.2.1. Entender o que é um mapeamento

Para Lareau (2003), o mapeamento € a forma utdipada levantar informacdes criticas para
0 projeto alcancar o sucesso. Desta forma, h&4 queossiderar ndo s6 o conteudo da
informacéo, mas as formas de acesso disponiveirod#mprojeto. Dentre estas, consideram-
se os instrumentos tecnoldgicos utilizados panaodibilizar a informacdo em tempo habil e
com qualidade suficiente para apoiar o processsa@tee. Neste ponto, ha concordancia com
0s autores, apesar de algumas divergéncias. A sigdficativa € aquela que nivela a
informacé&o aos outros recursos do projeto (LARE2003).

A escolha da ferramenta Lean de Mapeamento do Fexdalor (MFV) da-se a condigdo de
representatividade e analise do fluxo de informacée longo do tempo de um processo
administrativo, possibilitando propor melhorias carfinalidade de racionalizar o fluxo atual
e futuro de um processo a partir da identificagé® fdtores que comprometem seu tempo de
desenvolvimento. Diferentemente de outras ferraaser@mpregadas para a analise de
processos (Fluxograma, Grafico de Pareto, Diagraled@3ausa e Efeito, etc.), que indicam o
fluxo de materiais ou de informacdes, o MFV apresambos os fluxos, acompanhados dos
seus respectivos indicadores de desempenho. Tarabélisa os fluxos possibilitando uma
visdo geral de onde o valor é gerado para o praslutgervigo, em varias etapas do seu ciclo

de vida.
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2.2.2. Mapeamento de Fluxo de Valor

Para entendimento do Mapeamento de Fluxo de Valdlido, dentre os conceitos com
maior relevancia para o estudo do fluxo de valor gumalquer ambiente, destacar-se o
Mecanismo da Funcéao Producao (MFP) discutido porg®h(1996). A partir deste conceito,

entenderemos onde sera o foco e as vantagensicicapldesta ferramenta.

O MFP representa os sistemas produtivos como ucha ®nforme mostra a Figura 1,
composta por duas fungdes (funcéo processo e fupgEtacao) realizadas ao longo do tempo
e do espaco. Segundo Shingo (1996), a funcdo pmaesere-se ao fluxo de materiais e
informacBes em diferentes estagios da producépresenta a transformacdo de insumos em
produto acabado. Fazem parte da fungédo processtivaades de processamento, inspecéo,
movimento e espera as quais os insumos sao sulbefdfuncao operacdo refere-se ao
fluxo de operadores e maquinas no tempo e no espagasiste nas acdes que executam as
transformacdes nos insumos. O foco da fungéo Boce®o 0os materiais e informagdes no
tempo e no espaco, ja o foco da funcdo operacaassa@quinas e operadores que interagem
com os materiais e informacfes no tempo e no egAINGO, 1996).

Funcao
Producao

Mecanismo da
Funcao Producao

Figura 1 Representacéo grafica do Mecanismo da Fuég Producao

Fonte: AUTOR
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O Sistema Toyota de Producdo € um sistema prodetwo o foco na funcdo processo
(OHNO, 1997). Ou seja, o referencial de andlise s@iaefere apenas aos operadores e
maquinas, mas sim ao fluxo de materiais, desdenoswaté o produto acabado. Ohno (1997)
propde que melhorias sejam feitas primeiramentéung@do processo, visto que tém maior
impacto sobre o fluxo de valor da matéria-primapaoduto acabado, e ndo apenas em

operacoes isoladas.

O conceito de valor esta intrinsecamente relaciorsa que o cliente final esta disposto a
pagar por um bem ou servico. Nesse sentido, com mas cinco principios da mentalidade
enxuta propostos por Womack e Jones (1998), dikxsitianteriormente, deve-se
primeiramente especificar o valor com base nosjoes® cliente e, em seguida, identificar
toda a cadeia/fluxo de valor. Um fluxo de valorné conjunto de todas as acfes necessarias
que levam um produto serem produzido em atendimangsses desejos, incluindo as
atividades agregadoras e nao agregadoras de \WRMFHER; SHOOK, 2003). Segundo
Tapping e Shuker (2002), fluxo de valor compredinde o fluxo de materiais e informacdes
para produzir valor, e no caso dos ambientes adtrativos concentra-se apenas no fluxo de

informacoes.

Jones e Womack (2004) complementam 0s conceitostaapin seis caracteristicas de um

fluxo de valor enxuto, sem desperdicios e continuo:

A primeira caracteristica de um fluxo enxuto ressalimportancia do envolvimento de todos
que participam do fluxo como cliente final em mante ritmo de consumo do produto. A
preocupacao aqui estd em produzir de acordo coen tesnpdakt De acordo com Rother e
Shook (2003), dakttime € um indicador que ajuda perceber o andantnftuxo e o que é
necessario ser feito para melhora-lo. O calculdedwpotakt € obtido dividindo-se o tempo
de trabalho disponivel por turno pelo volume da aleha do cliente por turno. Por exemplo,
se uma betoneira opera 540 minutos por dia e ard#an@or cliente (equipes de alvenaria) é
de 36 tracos de alvenaria por dia, o tertgdd € de 15 minutos (BARROSO et al., 2007).
Apoés a identificacdo da cadeia/fluxo de valor dseebuscar produzir sem interrupcgdes,
paralisacdes ou estoques (producdo em fluxo) cam ém pedidos efetivamente realizados
pelo cliente (producdo puxada), sem esquecer gsistema deve ser dindmico e buscar
sempre a melhoria continua de suas atividades(p&o) (WOMACK & JONES, 1998).
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Um fluxo de valor enxuto tem como segunda carastiesi o baixo nivel de estoque. De
acordo com Ohno (1997), a Toyota trabalha com uerénado tipo de estoque chamado de
estoque padrdo. Para os processos administraéistes estoque pode ser entendido como o
minimo de atividades em espera entre as etapasnadérias aguardando informacdes
necessdarias para que as operacfes continuem semupgfo. Jones e Womack (2004)
sugerem procurar continuamente reduzir esse estpgueexemplo, através da diminuicdo
dos tamanhos dos lotes de producdo, de transfaréntie as atividades e do aumento da

freqUiéncia de entregas.

O estoque padréo utilizado na Toyota é classifias@l@acordo com sua posi¢do no fluxo de
valor, divididos da seguinte forma (JONES & WOMAQCQ04):

» Matérias-prima: produtos entrando em uma plamnitala ndo processados.
» Estoque em processo: itens entre as etapas despeonento, dentro de uma planta.
* Produtos acabados: itens prontos esperando €&oedi

O menor numero possivel de conexdes de transpurie & etapas do processo de producao
é a terceira caracteristica apontada pelos mesutoses em discussdo. E necessario pensar
sobre a real importancia de cada conexdo, pois @meatacdo de material ndo é uma

atividade que gera valor para o cliente final.

No fluxo das informacdes, as mesmas devem ser teerwr processamento possivel, com
puro sinal e nenhum ruido remanescentes. O objd@sta quarta caracteristica € transferir o
gerenciamento da informacdo dos altos niveis ljei@ws da organizacdo para o chéo-de-
fabrica sem equivocos, ou seja, os participantesirda equipe de trabalho devem se
comunicar diretamente com 0s participantes da eqd@ trabalho anterior sobre as suas
necessidades.

GANN & SAPEER (2000) consideram o fluxo de infordeg entre as atividades, 0 eixo
principal para o MFV de um processo. Os autoresptamentam que as informacdes geradas
nos escritérios das empresas sdo fundamentaisoparalamento das atividades durante a
execucdo do empreendimento. Tais informacdes fgzete do fluxo de valor que ocorre

continuamente de um projeto para outro.
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A quinta caracteristica de um fluxo de valor est¢dadionada ao menor tempo de
atravessamento da producdo. Quanto menor tempaxo #icancar, maior a probabilidade
dos resultados atenderem as demandas reais, dasgarevisoes inexatas. Ou seja, um tempo
de atravessamento curto permite a producdo sordest@edidos confirmados pelo cliente
MELO, REYMARD S. S. (2010). O tempo de atravessamenrto, além de reduzir o tempo
de resposta ao cliente, reduz o tempo de conveesd@mheiro, ou seja, 0 tempo entre pagar
pela matéria-prima e receber o pagamento pelo fwodocabado ROTHER & SHOOK
(1999).

Por fim, buscar introduzir um menor custo possive] até mesmo nenhum, durante a
implantacéo de melhorias no fluxo para eliminao@sés, diminuir as conexdes de transporte
e encurtar o tempo de atravessamento, € a Ultiraatedstica proposta por Jones e Womack
(2004).

A busca da melhoria continua é baseada no prind@pique se deve produzir apenas o qué, o
guanto e quando for necessario, empregando o midan@cursos, primeiro reduzindo as
perdas na funcdo processo para, posteriormenteompnaelhorias na funcdo operacédo. Ohno
(1997) considera que sdo sete as grandes perdgsodacdo: por superproducdo, por
transporte, no processamento em si, por fabricdegprodutos defeituosos, no movimento,
por espera e por estoque. O autor ainda classicanovimentos dos trabalhadores em
trabalho que agrega valor, trabalho que ndo agrelgs e desperdicio (trabalho totalmente
desnecessario). A reducao das perdas esta ass@ohdztudo, a eliminacédo dos desperdicios
e a reducao do trabalho que n&o agrega valor 8o fla atividades que juntas entregam um

bem ou servico.

FREIRE E ALARCON (2002) propdem uma metodologiaapamplantacédo de melhorias

para processos de design, dividida em quatro fasesnidas na Figura 2.
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12 ETAPA

..........................

DIAGNOSTICO

22 ETAPA

IMPLEMENTAGAO DE MUDANGAS

|

32 ETAPA

CONTROLE

H
'

42 ETAPA MELHORIA CONTINUA E
.........................

PADRONIZACAO

Figura 2 Metodologia de Implantagdo de Melhorias (REIRE & ALARCON, 2002).

» 12 ETAPA:

DIAGNOSTICO — O objetivo desta fase é definir com@rocesso devera ser executado,
considerando os conceitos de fluxo de valor. Pafiaidoes de um fluxo de valor, os autores
sugerem a utilizacdo de ferramentas, que possihilidentificar os desperdicios, com as
respectivas causas, 0s tempos de cada atividatt#alodo processo e os indicadores de

desempenho apurados.
» 22 ETAPA:

IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS — Nesta etapa, com basss resultados do processo
antes das mudancas, sdo implementadas as meltier&aordo com os tipos de desperdicios
e problemas identificados. A metodologia permigxifiilidade na aplicagdo das mudangas, e
as mesmas podem acontecer conforme as necessii#tadada situacéo e disponibilidade de
recursos e estratégias, técnicas e especificasadie organizacdo. As melhorias também
podem acontecer em diferentes areas: clientes, n&dracdo, projeto, pesquisa e

informacgdes, as quais sado identificadas pelos esitravés da sigla CAPRI.

» 32 ETAPA:

CONTROLE — O controle consiste na avaliacdo dosoBlu baseados nos parametros que
determinaram as mudancas, obtidos no diagnosticayvaliagcdo das etapas, na distribuigéo

dos tempos e performances dos indicadores.
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» 42 ETAPA:

PADRONIZACAO — O objetivo desta Ultima etapa é lketacer melhorias continuas nos
meétodos de trabalho dos processos de design. Aoneelbontinua € implementada no

processo, inclusive, na complementando a prépriadoiogia.

Uma das ferramentas empregadas para analise dsspogccom base na Mentalidade Enxuta
€ 0 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), dalue Stream MappinfVSM), que permite a
analise do fluxo de materiais e informacbes e ggmigdo de melhorias (TAPPING;
SHUKER, 2002; ROTHER; SHOOK, 2003).

A ferramentalean do MFV tem como obijetivo identificar os desperdécte retrabalho, de
informacdes que se perdem no processo, produtaspeara e estoques que se acumulam do
trabalho, atividades que ndo agregam valor, e pecdan os trabalhos ndo necessarios

realizados.

A fim de prestar melhores servigos com menoresosusis setores administrativos vém
buscando solucdes para eliminar os desperdicioslleorar o uso de seus recursos. Neste
contexto, os principios doean Thinking- Pensamento Enxuto (WOMACK; JONES, 1998)
migram da industria manufatureira, onde se origimare passam a ser aplicados em

processos administrativos.

Com o objetivo de empregar os conceitos originadas manufatura em ambientes
administrativos, Tapping e Shuker (2002) propderptatdes para a aplicacdo do MFV ao
fluxo de informacfes, uma vez que é neste fluxo spi€oncentra o fluxo de valor. Esse
mapeamento inclui a documentacdo das atividadgwalmesso em questdo, a identificacéo
das pessoas responsaveis pelas atividades do mesmojumes e tipos de informacédo e
documentos que circulam pelo processo, 0S temposss&@ios para preparacao e troca de
documentos, e os tempos de espera em cada atifBYGE; LOCHER, 2004).

Dentre as vantagens apresentadas pelos autoresnguegam o MFV em seus estudos,
destacam-se algumas também apontadas por Rothenoek §2003), como sendo a

visibilidade simultanea dos fluxos de materiaiafermacdes; a possibilidade de acompanhar
produtos, documentos e informacdes ao longo do deewp diferentes departamentos e
organizacoes; a possibilidade de se enxergar o éoddo partes isoladas do processo;
visualizagao de indicadores tais como tamanho ates,ltempo de atravessamento, tempo de
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ciclo para realizacdo das atividades, percentuahgtegacao de valor entre outros. Essas
vantagens se sobrepdem aquelas de ferramentasdanais de analise de processos tais como
fluxogramas e método de solucdo de problemas, gigtoessas nao trazem informacdes téao
abrangentes como as indicadas no MFV e tampouces&ntam ambos os fluxos, de material

e informagao, de forma simultanea.

Acompanhando a evolucdo da aplicacdo do Pensarfexiato, conforme ja estudado por
Shook (2003) e Picchi (2002), do ambiente da prédugara as areas administrativas,
pesquisas apresentam a utilizacdo do MFV, tambgmyaeios segmentos de mercado, e nas

organizacdes nos diferentes fluxos para realizdg&seus produtos.

A partir da identificacdo, por Picchi (2001), delopanenos cinco fluxos: negdcio,
suprimentos, projeto, obra e uso e manutencaosagitelo entre si na realizacdo de um
empreendimento, Dos Reis e Picchi (2003) demonstaaravés de estudos sobre aplicacéo
do MFV no ambiente de negocios da construcéo @vipssibilidade de duplicar ou triplicar

a reducao do tempo com apenas rearranjos orgamzasi de grande desafio do ponto de
vista politico, mas via de regra de baixo custamestimento. Tal tempo a ser reduzido
estaria relacionado ao fluxo do processo desderdiiidacédo da necessidade de mercado até

a entrega do empreendimento ao usuario.

Além do uso no ambiente administrativo, o MFV tedpsamplamente empregado para o
mapeamento de cadeias de suprimentos na consttiga(FONTANINI; PICCHI, 2004),

oficinas de fabricacdo (ALVES et al., 2005), pramede construcédo (YU et al., 2009) entre
outras aplicacdes. Essas aplicacdes distintas dd NH- construcdo civil demonstram a

crescente aceitacdo dessa ferramenta para os £stadinados por pesquisadores da area.

Ainda complementando o pensamento dos autores ragrpéo anterior, Kim e Ballard
(2002) defendem a utilizacdo do MFV nas atividadsadizadas pela equipe dos escritorios,
devido a essas terem um grande efeito multiplicats resultados das atividades de

execucao do empreendimento, visto a condicao agicép e maturidade do processo.

Fontanini e Picchi (2005) apontam o potencial deapio do MFV para a reducao do tempo
de aprovacao de projetos em um 0Orgao publico deeiRmra de Campinas. Estes autores
observaram que esta € uma importante ferramengagatentificacdo dos desperdicios em
processos administrativos em 6rgaos publicos. Omodsi constatado em estudo de caso
para o fluxo de projeto do Conjunto Habitacionallid¢iba (FONTANINI; PICCHI, 2008).
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Neste, os autores identificaram as atividades detev@nente ndo agregavam valor para o
cliente final, podendo ser suprimidas, e 0s est®qie projetos parados entre algumas

atividades.

Em pesquisa realizada na Divisdo de Receitas depuei@itura municipal do Estado de Sao
Paulo, por Turati e Musetti (2006), a aplicacdo M&V possibilitou a reducdo dos

desperdicios através da eliminagdo de quatro etga$ao agregavam valor. Os mesmos
autores ressaltaram a importancia de se considsraspecificidades de cada setor para

adequada aplicacdo dos conceitos oriundos da marafa

O gerenciamento do fluxo de valor em um ambientairidtrativo, proposto por Tapping e
Shuker (2002) considera o fluxo de informacOes emapp e no espaco. Trata-se de um
processo de planejamento e articulacao de iniemtbaseadas no pensamento enxuto atraves

da captura e analise sistematica das informacdes.
O método proposto por Tapping e Shuker (2002) sugedocdo de oito passos:

1. Comprometer-se com bean — a transformacdo para um estddan requer um
compromisso de gestdo, planejamento detalhadopgmessmpenhadas em levar as
atividades diarias, o envolvimento de todos e cointentos sobre o funcionamento

das ferramentas.

2. Escolher um fluxo de valor — a definicdo do fluxowalor a ser estudado é de extrema
importancia, pois se deve delimitar o seu escopa pae ndo se tenha um fluxo
extenso e complexo que serd analisado em detdsss escolha deve limitar o
escopo do estudo, por exemplo, a parte do fluxcaguesenta maior potencial para a

identificacdo de melhorias ou com maior impactem@ega do produto final.

3. Aprender sobre bean— € importante obter um bom entendimento sob@bseitos
lean para que a organizacao se engaje nas mudancas@a®e compreenda por que
as mesmas sao necessarias. O aprendizado e o spradesimplementacao sao

diferentes para cada empresa.

4. Mapear o estado atual — nessa etapa o fluxo de gafomateriais e informacdes é
representado visualmente através de simbolos. Ess@to determinar o processo
principal, ir até o local onde as acfes ocorrenmmade coletar as informacbes e

discutir o mapa com as pessoas responsaveis [péles. a
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5. ldentificar as métricakean— as métricas auxiliam as pessoas envolvidasem@eit o
impacto dos esfor¢cos e, assim, planejar as atigglaé melhorias, implementa-las,

checar os resultados e fazer possiveis ajustes.

6. Mapear o estado futuro — o mapa do estado futusirsnas mudancas que devem ser

feitas e onde elas serdo implementadas.

7. Criar planos de melhoria (kaizen) — nessa etapeité 6 planejamento de como

implantar e sustentar as melhorias.

8. Implantar os planos de melhoria — na etapa fingdJamo de melhoria € posto em

pratica com o objetivo de alcangar e sustentatameguturo.

O presente trabalho consiste na aplicacdo dos passé, 5 e 6 do método proposto por
Tapping e Shuker (2002) em um ambiente adminigtratescritorios de projetos para

construcdo de HIS. Os demais passos nado foramaulis devido ao objeto da pesquisa
restringir-se a aplicabilidade da ferramenta deeaapento de fluxo de valor e a preposicdes
de melhorias para o estado futuro do fluxo.

De acordo com Tapping e Shuker (2002), a partest@lha de um fluxo de valor no passo 2,
no passo 4, a situacao atual é descrita. Nestadageespecificados processos, tempos gastos
e pessoas envolvidas. No passo 5, sdo adotaddsawgétliscutidas a seguir, que facilitam a
visualizacdo dos desperdicios. Desta forma, é yassiplicitar as perdas reais, normalmente
negligenciadas na pratica. No passo 6, deve sendida a demanda do cliente, implantado o

fluxo continuo e nivelado o fluxo de atividades.

Para mensuracdo dos tempos de realizacdo dasadtgicque compdem loead Timede
processo mapeado, utilizam-se métricas como, tedg@ermanéncia (TP) e tempo de
realizacdo da atividade (TRA).

Dos Reis e Picchi (2003) conceituam o tempo de geémcia (TP) como o tempo que a
informacéo leva da saida da atividade anteriona@ida da atividade subsequiente. Ao TP &
somado o tempo em que a informacao fica esperamdblas ou sendo transportadas sem
agregar valor, e a soma de todos os TPkéad Timedo processo total.

O tempo de realizacéo da atividade (TRA), segursdm@smo autores, DOS REIS e PICCHI

(2003), € o tempo dos elementos de trabalho qurafeente transformam uma unidade de
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“produto” dentro do processo, sendo, portanto meoaoigoal ao TP (obser-se que o TP
inclui o TRA).

O desenho do MFV normalmente é feito com papeps I& elabor-se a part da visita de
todos os processos envolvidos no fluxo de produgaprodutt (FONTANINI, 2004). Esta
pesquisa deverad desenhes fluxos principais de informacéo levantadcutilizando os
simbolos do Quadrofdara garantir uma visualizagdo mais completa daftleproducéo.

O Quadro 1 compreende os icones utilizados par&Vd @b cao supracitad:

ICONE SIGNIFICADO
Clientes ou fornecedores externos - em alguns casos o cliente
também pode ser fornecedor.
GERENTE PROJETOS Caixa de processo - o titulo acima da caixa refere-se ao profissional
RECEBIMENTO DA responsavel pelo processo. Nas células abaixo dele ha as atividades
DEMANDA

que compdem o processo, seguidas dos respectivos tempos para sua
1 MINUTO

£ realizacao (TRA). O tempo contido na célula inferior corresponde ao
1 REPASSA A DEMANDA ¢ 1 ancia d - TP). A
SOLICITA A PROCURA empo de permanéncia do projeto nesse processo (TP).
DO TERRENO porcentagem, a esquerda, refere-se a relacao TRA/TP.
2 HORAS

7 DIAS

\% Envio de documento.

Envio de informacgdo por meio eletronico.

Tempo de fila - o projeto esta parado esperando por algo para ser

D processado.

30 DIAS

Fluxo empurrado

D Fluxo puxado

[S] Safety Resource

] (0]

% Melhorias

Quadro 1 icones utilizados na representacéo do fluxo de valatual e futuro

Fonte: AUTOR.
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2.3.PROJETO

2.3.1. Conceito

Dentre varias conceituacdes, projeto pode ser aangdido como “um processo unico, que
consiste em um grupo de atividades coordenadasn&olamlas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetimfocme requisitos especificos, incluindo
limitagcbes de tempo, custo e recursos” (ISO 10.098,7). Barcelos e Borba (2004) fazem
mencéo a semelhanca de um projeto com o organismpapontando que ambos cumprem
um ciclo de vida com fases de crescimento, piceaimo, de acordo com a intensidade do
trabalho, o que define o inicio e o fim do mesmaraKerzner (2000. p. 15) o projeto refere-
se a um empreendimento com objetivo bem definide,@pnsome recursos e que opera sob

pressdes de prazos, custo e qualidade.

Conforme a norma Brasileira NBR 13531, o projetdatise da concepc¢ao arquitetonica da
edificacdo e dos seus elementos, das instalac@shalsr e componentes construtivos,
abrangendo a determinacdo e a representacdo gddEcaaspectos relacionados com as
engenharias dos elementos e instalacdes da edifi@aglos seus componentes construtivos,
bem como dos materiais para construgcdo (ABNT, 1995) atividades técnicas para
elaboracdo do projeto de edificagdo e de seus mtemjeinstalacdes e componentes

consideradas pela mesma norma sao:

i Topografia;
ii. Sondagens de reconhecimento do solo;
iii. Arquitetura;

iv. Fundacgdes e estruturas;

V. Instalagdes elétricas;

vi. Instalagdes mecanicas;

vii. Instalagdes hidraulicas e sanitarias;
viii. Luminotécnica;

iX. Comunicagdo visual;

X. Paisagismo;

xi.  Arquitetura de interiores (decoracdo);
Xii. Impermeabilizagao;

Xiii. Outros.
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Cada atividade técnica dos projetos de edificaghiy seus elementos, instalacbes e
componentes possuem etapas com partes sucessivas,digidem o processo de

desenvolvimento do projeto da seguinte forma (ABRNI95):

a) levantamentos fisicos, técnicos, legais e jco&liecondmicos, financeiros e outros;
b) programa de necessidades;

) estudo de viabilidade;

d) estudo preliminar;

e) anteprojeto e/ou pré-execucao;

f) projeto legal;

g) projeto basico;

h) projeto para execucéao.

Fabricio (2002) complementa os conceitos observagde, mesmo considerando o
empreendimento um projeto, composto de diversagdaties com carater de concepcdao,
selecdo de alternativas e desenvolvimento de idé&iadicionalmente, a concepgédo dos
empreendimentos de construcdo estdo associadpsofetes de arquitetura e engenharia que

representam o desenvolvimento espacial e tecnol@gis edificios.

Apesar dos conceitos diferenciarem em determinpdotos, todos tém em comum as ideias
de temporalidade e singularidade, ou seja, o régeh comeco, meio e fim bem definidos e

apresentam um produto ou servico diferente de tod@sitros feitos anteriormente.

Neste trabalho, o estudo deve restringir-se a edapprojeto identificada podesign que,
segundo Souza, apud Tzortzoupolos (1999), compeearmwbncepcdo e desenvolvimento de
um produto, a partir da identificacdo das necedsslados clientes, e com propostas de
solugdes que determinem a qualidade do produtd fingrocesso de desenvolvimento do
projeto a que se refere esta pesquisa envolveefapas macro apresentadas na Figura 3 a

seqguir:
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Pecas Graficas e
Memoriais

Concepcao das
idéias

Levantamento

de viabilidades

Figura 3 Etapas macro do desenvolvimentdo projeto
Fonte: AUTOR.

O conhecimento da demanda, representada no nuokaictulos deFigura 3, é tomado
como fato gerador do proce e definida como:as necessidadedos clientes finais e
oportunidades de mercadda sequéncia, a partir da demarsf levantadas as viabilida,
fisicas, técnicas, legais econbmics do projeto,nas diferentes areas que ira interfe
realizando verificacdes e analisdas informacde basicas coletadas. Para prosseguimen
desenvolvimento do projeto s&o concebidas as e apresentaas propostas de solugc
arquitetbnicasatendendo as exigéncias e parametros definidosapa enteriorApds a
concepcao das idéiasdo execudas as pecas graficas, que representam 0s e
preliminares, projetofegés, executivos e detalhamentos, todosfiguradoscom base nas
informagbes obtidas. Os desenhos, juntamente commesioriais (descritivos e de
especificacoedprmalizam as medas, cores, texturas e modelos a serem utilizadodirR,
todos os projetos sdo submetidos as analises gagpe dos 6rgados competentes e Ce
Econdbmica como operadc do recurso que financiara o proj e execucao do
empreendimento. Nprocesso aprentado na Figura 3 Etapas madmdesenvolvimento do
projetdoram reconhecidos 02 flux a serem descritos na metodolodesenvolvimento dos
projetos, propriamente dit, e gerenciamento de todo processo reali. Os agentes
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envolvidos na realizagcdo desses fluxos sédo ostgtage de arquitetura e engenharia e o
construtor responsavel pelo acompanhamento daglaates, repasse das informacdes,
gerenciamento dos diferentes interesses existertteaados das decisdes que encaminham o

processo para obtencéo dos resultados.

Sob o0 mesmo prisma, Melhado (1994) apresenta deéside diversos autores para a palavra
projeto, referindo-se a este basicamente como ce@hmento ou pratica de projetar
(relacionado ao projeto com um enfoque de criagi@ym um ponto de vista mais voltado
aos resultados do mesmo (relacionado ao propdsitticp, social e cultural do projeto). O
mesmo autor descreve ainda que o projeto de eghisaespecificamente deva incorporar a
visdo de produto, ou seja, a forma (elementosiessgt funcdes e também o processo de

producdo do mesmo.

Na construcao civil, as caracteristicas dos prejséoratificam, por serem reconhecidos como
anicos e nao repetitivos, considerando as inumeaaigiveis e complexidades durante os
ciclos de producéo, influenciadas por questbesuctunjais, disponibilidade de recursos, etc.
(Koskela, 2000; Fabricio, 2006). Essas caracteastd diferenciam dos produtos resultantes
dos processos que constituem atividades continua®tmeiras da industria de producéo

seriada.

Para Fabricio (2006), mesmo intitulando os projetasconstru¢do civil como prototipos
singulares, aponta que 0s mesmos exigem um procesgroducao rico em articulagbes
especificas. Tais articulacfes tratam-se de atiesl@ue para atender ao aspecto qualitativo
das dindmicas sociais, rapidez das mudancas nooctangento e usos e costumes das
pessoas exigem constantes adaptacfes, sem es@seesigéncias funcionais, prazos e
processos especificos. O referido autor complemguma “0 processo de projeto € a etapa
mais estratégica do empreendimento com relacad@agios de producdo e a agregacdo de

qualidade ao produto”.

Considerando o desenvolvimento do projeto um flooumplexo de producdo de um produto
ou servico, que envolve uma diversidade de fatpega sua concretizagdo como métodos,
exigéncias normativas, atendimento as necessidbdelente, qualidade, construtibilidade e
diversas relacdes interpessoais e multidisciplgdoes profissionais destaca-se a importancia
da gestao do projeto um processo que garantirgaei@acdo e democratizacdo doa processos
decisorios (FABRICIO, 2006). Sob ponto de vistaatéyico, os avancos tecnoldgicos e as
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aceleradas mudancas globais sao aspectos que &mmargestdo de projetos (KOSKELA E
HOWELL, 2002).

2.3.2. Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de um projeto envolve a coordenatidgaz e eficiente de recursos de
diferentes tipos, como recursos humanos, matefia@)ceiros, politicos, equipamentos e de
esforcos necessarios para se obter o produto desdjado (FONTENELLE; MELHADO,
2003).

No caso da construcao civil, os produtos buscaedtis gliente final sdo os projetos e a obra
construida, que devem atender a parametros prekstmlos de prazo, custo, qualidade e
risco. Considerando que a industria da construgéib esta organizada em projetos, a
literatura aponta que a teoria e pratica da pramugéminante destes projetos sao
influenciadas intensamente pelos conceitos e tésma area denominada gestdo de projetos
(BALLARD, 2000).

Para FLORES (1982), “... a gestdo é o processaid®,i escuta e criagdo de compromissos,
que incluem o interesse na articulacdo e ativagéioumia rede desses compromissos,
produzida primeiramente por promessas e solicig@servando espago para a autonomia
das unidades envolvidas.”. O autor complementa gsie conceito € devido tais projetos
serem sempre a unido de esforcos humanos: todwejetos envolvem individuos com seus

proprios interesses, que devem ser compatibilizpdms a obtencdo dos objetivos maiores.

Nos ultimos tempos, alguns investigadores apontamob@tizacdo e automatizacdo da
construcdo, associando sistemas de computacaoadtesge automacao dos processos, como
solugéo para eliminacdo dos lapsos de fabricagéiti&@hcias na seguranca do trabalho e
qualidade insuficiente dos produtos, no setor (KGBK, 1992). Tal visdo mitiga a maxima
de transformar os processos produtivos da constrcigé, projetos e obra, em verdadeiras
linhas de montagem, em substituicdo aos métodesaadis praticados. Entretanto, 0 mesmo
autor complementa que, caso fossem realizados esdiorestimentos em teorias e principios
bésicos relacionados aos processos de producampastos positivos seriam muito maior

gue os primeiros apontados.

Reis e Picchi (2003) apontam a utilizacdo de ndeasologias, adocdo de sistemas de

qualidade e outras metodologias, como variaveisidmentais para 0os maiores avangos
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obtidos no setor da construcdo. Por fim, para tsresi citados, o gerenciamento de projetos

tem o papel de agente catalisador dos processosdiEnca e transformacao do setor.

Alguns beneficios sdo esperados com a implantagsia dnetodologia de gerenciamento de
projetos: o alcance das metas basicas de prazst®, euwjualidade, a melhor comunicacao
interna e externa, gerando menos conflitos, meljpestdo dos diferentes contratos e
aquisicdes, desenvolvimento constante da equipen®mas surpresas na execucao das obras,

devido a prévia analise de riscos, entre outros.

Além de possibilitar a melhoria continua e contiddes atividades de execucéo, a existéncia
desses procedimentos alinhados com as melhorésagrat gestdo dos projetos faz com que
a tecnologia utilizada pela empresa se mantenlaiztda e afinada com as necessidades de

construtibilidade requeridas pelo mercado.

A importancia do gerenciamento € fomentada pelaliggitlade da industria da construcao
civil que é o fato de a producdo possuir um caréteamade, a qual para cada novo
empreendimento surge um novo projeto, que se alterdorme a localizagcdo do
empreendimento, padrdoes de especificacbes dosiamteatilizados, necessidade do cliente
final, evolucdo da construcdo, etc.. Tal partiadide, dentre outras como, variabilidade,
falta ou incertezas das informacdes e relagbes @aiiente sdo consideradas por Koskela
(2000) diferenciais entre o setor das industriaprddutos fabricados em série e a construcao

civil e pontos que dificultam os processos de mgdsae transformagéo citado anteriormente.

As influéncias dos avancos tecnoldgicos iniciad@suir da segunda metade do século XX
levaram as organizacdes se depararem com um ambier@norme competitividade, rapidez
de trocas e de fluxo de informac6es, tipico do gssa de globalizagdo (MASCARO, 1998).
Os aparecimentos desses fatores forcaram o desegngnto e grandes avancos de técnicas
no campo da gestdo de projetos, como possibiliddeleaumento de eficiéncia e da
sobrevivéncia das organizacbes no mercado. Tarscagdevaram as empresas procurarem
programas de qualificacdo e certificacdo, com padagdo dos processos, mudanca das
praticas e cultura da organizagdo e entendimentord&ovo conceito: “gerenciamento de
projetos € um processo Unico, que consiste em wpogde atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, emplide para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitegdde tempo, custo e recursos”. (ISO
10.006, 1997)
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Conceitualmente, entende-se que a gestdo de péojefresentada por um conjunto de acdes
envolvidas no planejamento (planificagéo), orgagépma diregcdo e controle do processo de
projeto numa empresa de construcdo com acfes deonasl sistémicas e continuas
(FONTENELLE; MELHADO, 2003).

Para Kerzner (2000), o gerenciamento de projetemgpresas pode ser encarado como um
empreendimento com objetivo identificavel, que coms recursos e opera sob pressfes de
prazos, custos e qualidade. Complementando o ¢ordeiprocesso gerencial, Tzortzoupolos
(1999) defende a importancia em identificar ascfida existentes entre o processo de projeto
e 0s demais processos do empreendimento como um s$allentando a visao sistémica
através de um melhor entendimento das relacdes terdépendéncias existentes,

particularmente na construcao civil.

Antigamente, mesmo sem tratar do tema como umadaleia especifica, como é tratada
atualmente, os projetos sempre foram realizadosdivessos niveis de complexidade, que
necessitaram, obviamente, de técnicas e ferramegaias se desenvolverem, dentre eles
construcdes de diversas obras grandiosas que marcarhistoria da humanidade como
piramides, aquedutos, sistemas hidraulicos, pontaslhas e templos diversos (CORREA e
CORREA, 2004).

O gerenciamento de projetos passou a ser tratachm @bsciplina (como um corpo de
conhecimentos especificos) a partir do final deadécde 1980, através de um movimento
capitaneado pel®roject Management InstitutPMI), que culminou com a confeccdo do
Guide to the Project Management Body of Knowlg@RBOK), uma espécie de tratado que
convencionou um conjunto uniforme de termos e atweeO PMBOK foi desenvolvido pelo
Comité de Padronizacdo do PMI e sua primeira patdic é de 1996, tendo sido atualizado
em 2000 e 2004.

Além do PMI, que tem sede nos Estados Unidos eupasais de 100 mil associados,
observou-se o crescimento de outras instituicOes agregam e disseminam informacdes
sobre gerenciamento de projetos fora do continemigricano, como kternational Project
Management Association IPMA - presente em diversos paises europeusustralian
International Project ManagementAIPM - na Australia e paises na Oceania (RABETHI
JUNIOR, 2005, p. 19) e Office of Government Commer@GC) que desenvolveu métodos
e padrdes de projetos para o setor publico e primadnglaterra (VALLE, 2007, p. 37-38).



36

Dentre os conceitos de gerenciamento de projetosseqmados, este trabalho elege o
conceitd descrito pelo PMI (2004, p. 8): “O gerenciament mlojetos é a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnisadiédades do projeto a fim de atender
seus requisitos”, por entender que o projeto, aiggutido, mesmo com a presenca dos
elementos repetitivos, semelhancas dos partidogitei@nicos e processos construtivos
similares, ndo esta isento das dificuldades ratacias as particularidades de cada proposta.
A qualidade do resultado deste projeto dependest®ncialmente, da interlocucdo entre os
processos e as pessoas envolvidas no seu desemmtwie da capacidade de convergéncia
entre a busca das informagdes, solugbes dos prablenatendimento das necessidades da

demanda.

Até chegar a estes conceitos tipicos da gestacogetqs moderna, que permeia a nogao atual
de sucesso em um projeto, poderemos, a seguimvabseuitas mudancas na concepcao de

gestdo de projeto marcadas especificamente pardosrile recessédo econdémica.

Segundo Kerzner (2006), a primeira recessao nal&stUnidos, em meados da década de
1970, levou empresas que lidavam com projetos dpigm® e meédio porte adotar o
gerenciamento de projetos como forma de aumentduciatividade. Neste momento,
gerenciamento de projetos deixou de ser aplicagmaspem projetos enormes de setores
aeroespaciais, de armamentos e construcao ciwip&s multidisciplinares e a figura de um
coordenador de projetos comecam a ser reconheomhas importantes e, sem esquecer, a
grande contribuicdo dos softwares de gestdo detpsogomo forma de disseminar a pratica

da metodologia.

Numa segunda recessao, em meados da década ded @@fpresas ja haviam compreendido
a importancia de técnicas gerenciais como a Gest&Qualidade Total (TQM), engenharia
simultanea, equipes auto-dirigidas, delegacao derpausto do ciclo de vida dos projetos e
da diminuicdo do ciclo de desenvolvimento de proslutNeste momento as organizacdes
observam o aprofundamento na metodologia de gewmecito de projetos como uma
alternativa viavel para a sobrevivéncia e solugdosd@rios problemas encontrados, pois se
adaptava as novas alternativas para estruturasnipageonais mais flexiveis e para
descentralizacéo de decisbes (KERZNER, 2006).

! Embora o conceito refira-se & projeto como emfieeento, considera-se o raciocinio valido paragpo tle
projeto discutido nesta pesquisa.



37

Juntamente com esta evolucdo, houve uma transfaomag que se pensava a respeito de um
projeto bem sucedido. Na gestéo tradicional deepysj um bom projeto era aquele que
funcionava, ou seja, que era concluido, indepeerdéntgasto ou do tempo despendido. No
segundo periodo apresentado, apds a primeira &cessmpo e qualidade do projeto
comecaram a ser considerados para apresentar yetoppem sucedido, pois ndo sé a sua
conclusao interessava. E gradualmente a nocado dedape deixa de ser definida pela
organizacao e é transferida para a aceitacao diujor@u servigo pelo cliente, que é quem
define a qualidade do produto (KERZNER, 2000).

O crescente interesse em gerenciamento de projatobeém pode ser explicado devido a
observacdo de que atualmente sdo as atividadesifeeg®e que mais adicionam valor aos
produtos e servicos e ndo as atividades rotinéifeEURY e FLEURY, 2000). Ou seja, 0s

investimentos em P&D, projetos de produtos, logastiadministracdo da tecnologia da
informac&o e desenvolvimento de recursos humanoosague mais geram resultados nas

organizacdes para serem mais competitivas em senca.dos.

Para Limmer (1997), gerenciar um projeto € asseganbém que o0 mesmo seja planejado
em todas as suas fases, emitindo, através de raewende controle, uma vigilancia continua
na qual os impactos de prazos e/ou custos sejdmatits e projetados para um horizonte de
curto e médio prazo, possibilitando antecipar desgerenciais que garantam a execuc¢ao do
projeto no curso desejado.

Finalmente, é importante salientar que o sucesgwajeto esta relacionado ao gerenciamento
de um processo proposto inicialmente, no qual sliim minimo possivel de mudanca no
escopo, valorizando o planejamento, a conclusaprogramacdo no prazo, no custo e no
nivel de qualidade estabelecido (KERZNER, 2006).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentado o método cientiiidzado no desenvolvimento da
pesquisa. Qualquer trabalho cientifico deve esdageddo em procedimentos para que seus
objetivos sejam atingidos e seus resultados se@ovados pela comunidade académica.
Dessa forma, é necessario que a questdo da pesguregtodologia e técnicas utilizadas, o
esboco da pesquisa, as definicbes constitutivageeacionais das categorias de analise, a

coleta de dados e forma de andlise e as limitad@egsquisa fiquem bem explicados.
3.1. CONSIDERACOES GERAIS

A partir da questao de pesquisa apresentada anterite, este trabalho sugere a adocéo de
um carater exploratorio-descritivo, qualitativo @mcunidade de analise o projeto executivo
de arquitetura para HIS. E exploratéria porque dusmhecer o fluxo das atividades de cada
etapa do projeto, com seus respectivos tempos aagio, de forma a identificar
desperdicios no processo. E descritivo por proamnder e mostrar como funciona o fluxo
do projeto. E qualitativa porque busca entendeoogsso sob a perspectiva dos participantes
da situacéo estudada, sendo necessario, paradarantato direto e interativo do pesquisador
com o objeto de estudo.

Para a pesquisa qualitativa utilizam-se multimétodor exceléncia e variadas fontes de
informacfes. Para Yin (2005), a coleta de dadosesimdo de caso pode ser feita,
principalmente, a partir de documentos, registrosagquivos, entrevistas, observacao direta,

observacéo participante e artefatos fisicos — qdem ser combinadas de diferentes formas.
3.2.ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia da pesquisa € um estudo de caso deamapto do fluxo atual de
desenvolvimento de um projeto para HIS, no qualdibd adaptacdo e avaliacdo do processo
obtido, a partir da revisao de literatura e dawdisédo com projetistas que desenvolvem o0s
projetos. Ou seja, a pesquisa partiu da constrdeddFV atual das atividades realizados pelo
profissional que desenvolve projetos, identificauatividades que ndo agregam valor aos
fluxos e provocam desperdicio e, a partir disseedieou um MFV futuro com proposi¢cdes de

melhorias ao fluxo.



39

O estudo de caso, como um dos tipos de pesquisitatjua, tem como objeto uma unidade

gue se analisa profundamente. Pode ser caracterzeao um estudo de uma entidade bem
definida, como um programa, uma instituicdo, untegig educativo, uma pessoa ou uma
unidade social. Visa a conhecer 0 seu “como” eens Sporqués”, evidenciando as suas

unidade e identidade préprias. E uma investigagi® s£ assume como particularidade,

debrugcando-se sobre uma situacdo especifica, pratmrdescobrir 0 que h& nela de mais
essencial e caracteristico. Trata-se de um tippedguisa que tem sempre um forte cunho
exploratorio. O pesquisador ndo pretende intedres a situacdo, mas da-la a conhecer tal
como a mesma lhe surge. Para tanto, pode valez-send grande variedade de instrumentos
e estratégias. Considerando as explicacdes apadasntesta pesquisa caracteriza-se como

um estudo de caso.

O ponto forte nesta tipologia € o de permitir cudstde um fendbmeno em profundidade

dentro de seu contexto, permitindo uma analisegssa@l a medida que 0s mesmos ocorrem.
Para Vergara (1997), o estudo de caso € o cirdtmscruma ou poucas unidades, tendo

carater de profundidade e detalhamento, podend@oser realizado em campo. Na mesma
direcédo, € o entendimento de Trivifios (1987, p.MjR®) afirma ser o estudo de caso “uma
categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidadsejaealisa profundamente”. A opcao pelo

estudo de caso permitiu uma analise ampla e dd&kabre o funcionamento do processo de
desenvolvimento de um projeto de arquitetura demfaya do escritério.

O estudo de caso é utilizado como estratégia dqu@es por tratar-se ndo apenas da
descricdo de um processo, mas também por se funtiEmeen conceitos e hipoteses para a
coleta de dados e construcdo do objetivo destaupasqContudo, o método, embora nao
permita a generalizacdo dos dados, acredita-seeayudtira formulacdes de hipdteses para o

encaminhamento de outras pesquisas (YIN, 2005).

O modelo de estudo de caso € utilizado em pesgelispgicas na investigacao de fendmenos
contemporaneos, dentro de seu contexto real, edperite quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estao claramente dedifidal, 2005). A preferéncia do modelo

para obtencdo das respostas as questbes da-smexatao fato da contextualidade real dos

fendmenos e informacdes que estdo sendo anali@@a30Y, 1995).

Outras vantagens do estudo de caso podem sertdesdei acordo com Lakatos e Marconi
(1991). Este tipo de estudo acumula informagfesesdbterminado fendmeno que também
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podem ser analisadas por outros pesquisadoregiju@n objetivos diferentes. Além disso, o
estudo de caso tem a facilidade na obtencdo de ammstra de individuos sobre uma

populacao.

Nesta pesquisa, a metodologia buscou a aplicacéageamento Macro do Fluxo do Projeto
(MMFP), com objetivo de apresentar uma melhor cempsdo de como os Mapeamentos de
Fluxos de Valores atuais (MFV atuais) estudadosr{ésio de Arquitetura e Construtor)
estdo inseridos no processo macro de desenvohomeat projetos para HIS. Todos

apresentados no capitulo 4.
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3.3.DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta dividida em trés fases: expt@aconducdo do estudo de caso e analise dos.dAdevisdo bibliografica foi
desempenhada no decorrer de todas as tapas déspesqu

[ FASE 1: ETAPA EXP!_ORATORIA ] [ FASE 2: CONDUGAO DO ESTUDO DE CASO ] [ FASE 3: ANALISE DE DADOS ]

COMPARATIVO DO MFV ATUAL E
FUTURO

Figura 4 Delineamento da pesquisa

Fonte: AUTOR
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3.3.1. Fases do delineamento da pesquisa

3.3.1.1. Revisao bibliografica
A revisao bibliografica foi realizada ao longo ddds as fases da pesquisa.
3.3.1.2. Etapa exploratéria

O estudo nesta etapa se deu através dos levantentientlados, buscando o entendimento da
sequéncia das atividades realizadas nos fluxospapéis de cada agente nos processos, as
responsabilidades e atribuicbes pertinentes aofisgionais envolvidos e as relacoes

existentes nas interfaces.

A primeira etapa da pesquisa teve inicio a paaiexperiéncia profissional do pesquisador e
da investigagdo em referencial bibliografico nouass deste trabalho. A experiéncia

profissional do pesquisador iniciou-se quando deseimou atividades de gerenciamento de
projetos e realizou estudos anteriores em um rpj@ta HIS, desenvolvido com os técnicos
da Prefeitura Municipal de Fortaleza, os quais detmaram inumeras dificuldades e tempos
extensos de concluséo. Os resultados desse esttd@mam a pesquisa na escolha de um
mapeamento de fluxo mais amplo envolvendo deseimehto e gerenciamento de um

projeto para HIS.

Os conhecimentos alcancados possibilitaram a géabnda questédo de pesquisa/problema.

Nas investigacdes das demais etapas deste projato £xplorados os processos, funcdes e
atividades desempenhadas na busca das informagfessarias para resposta da questdo de
pesquisa. A pesquisa exploratoria € geralmenteedegma escala, realizada para definir a

natureza exata de um problema e obter melhor ceamgdie do ambiente no qual ele esta

ocorrendo (MCDANIEL e GATES 2003).

Na sequéncia buscou-se entender o processo maxifitudos a serem estudados e localizar
os diversos agentes envolvidos com as respectalagoes intersetoriais e de relagdo entre
eles.

Inicialmente, a intencdo do pesquisador era explanas o mapeamento de fluxo de valor
do desenvolvimento do projeto no escritorio de idetjura. Devido as diversas interrelacdes

reconhecidas entre 0s agentes, o estudo foi aropliashbém, para mapeamento do fluxo de
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valor das atividades de gerenciamento do constguterconsidera o projeto desde a compra

do terreno até as aprovacodes pelos 0rgéos e Caixeiica.
3.3.1.3. Estudo de caso

Nesta secdo foi evidenciado o estudo de caso adalizonde a partir da conducédo deste
estudo sera efetuada uma proposta de melhoriashasemnos conceitos e principios lean, aos
mapeamentos do estado atual dos fluxos de des@émeoito e gerenciamento do projeto de

arquitetura, atendendo as particularidades de Mlfplantacdo das melhorias possibilitou

apresentar os mapeamentos do estado futuro doesflastudados. Neste sentido, s&o
apresentados os procedimentos executados, erdagewsin profissionais e elaboragdo dos
mapas de fluxos, para obter os dados necessasoBfamacdes pertinentes a analise

efetuada e as informacgdes oriundas da pesquisa.

A segunda etapa compreendeu, inicialmente, naacalet informacdes para desenho do
MMFP e dos MFV atuais das atividades desenvolvidasagente: Escritorio de Arquitetura e
Construtor, como mapas escolhidos para o estudaste

O estudo de caso acima referido estudou o progdodp de HIS utilizado atualmente pela
Caixa para o Programa Minha Casa Minha Vida (MCMW)Governo Federal, dentro das

especificacdes definidas no ambiente deste trabalho

Os fluxos mapeados, de desenvolvimento e gerenotant® projeto padréo de HIS para o
programa MCMV devem ser compreendidos pelo conjdetatividades, tais como: estudos
sobre demanda, prospeccdo de terrenos, definic& edmecificacbes técnicas do
empreendimento, desenvolvimento das pecas grafaas projeto de arquitetura e

complementares, consultas prévias e aprovacao eaogrpublicos regulamentadores e
entrega a Caixa Econdmica para andlise e aprovagdo Essas atividades estdo previstas

nas etapas definidas na Figura 3 da reviséo biflicg.
a) Entrevistas com profissionais

Na conducdo do estudo de caso, a realizacdo dasvietds foi estratégica para:
conhecimento do fluxo das etapas do projeto, lewaento das atividades realizadas em cada
etapa do projeto, tanto no escritério de arquigetquanto no construtor, e na construcdo do
MFV do estado atual do projeto. O MFV atual do psso de desenvolvimento de projeto de

cada profissional escolhido teve a delimitacaolakoof (inicio e fim do processo) analisado e
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definicdo das atribui¢cdes individuais com os regpes tempos das atividades. Barros Neto
(1999) defende que buscar outras fontes de infdyesaglém do referencial bibliografico,

aumenta a consisténcia da pesquisa e um melhardemiento das adaptacdes dos conceitos.

Embora ndo haja obrigatoriedade do uso de entasviestn pesquisa qualitativa, a mesma
ainda é muito requisitada. A sua utilizacdo requmr, entanto, planejamento prévio e
manutenc¢do do componente ético, desde a escolparticipante, do entrevistador, do local,

do modo ou mesmo do momento para sua realizac&JB0O, 2006).

Os entrevistados devem ser orientados sobre oivabds informacdes coletadas, o direito
ao sigilo profissional e a interrup¢do da entreviSlomente ao término destas orientacdes e
apOs o livre consentimento e autorizacdo expreB8&GAO; TENIES, 2000) é que as

entrevistas sao iniciadas.

Segundo Manzini (2004), existem trés tipos de eisi@s: estruturada, semi-estruturada e
nao-estruturada. Entende-se por entrevista esaddwaquela que contem perguntas fechadas,
semelhantes a formularios, sem apresentar fled#tule; semi-estruturada a direcionada por
um roteiro previamente elaborado, composto geraknaor questdes abertas; ndo-estruturada
aquela que oferece ampla liberdade na formulacgmedguntas e na intervencdo da fala do

entrevistado.

Um dos modelos mais utilizado € o da entrevistai-sstruturada, guiada pelo roteiro de
questdes, 0 qual permite uma organizacao flexiaghgliacdo dos questionamentos & medida

que as informacdes vao sendo fornecidas pelo éstada.

Para a elaboracdo e adequacdo do roteiro de etdregonsidera-se a vivéncia do

pesquisador, a literatura sobre o tema em estaddrdormacgdes obtidas no pré-teste.

Trivifios (1987), Manzini (1991), Rea e Parker (2080nsideram o pré-teste, ou estudo
piloto, um instrumento que permite verificar a @tra e a clareza do roteiro, por meio de
uma entrevista preliminar com pessoas que possumacteristicas semelhantes a da

populacao-alvo.

Na fase exploratoria desta pesquisa, para levantante dados, optou-se pela entrevista
semi-estruturada como fonte de informacdes dadaspecto do grau de padronizacédo do
instrumento aplicado na coleta. Tal instrument@aci®@riza-se como um roteiro, isto &, um

guia para orientar o pesquisador. Outro aspectsid®mdo para realizagcdo da entrevista
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semi-estruturada é a condicdo de ser nao-disfagrgadajual a pesquisa dispde de total

transparéncia dos seus propositos (MATTAR, 1997).

N&o se deve esquecer que entrevista semi-estrattaagharte da origem de questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipbéteses, confarmeisao bibliografica do trabalho, que
interessam a pesquisa e que, em seguida, juntovés hipoteses, vao surgindo a medida que

recebem as respostas do informante (MATTAR, 1997).

Através de um roteiro de perguntas, previamentdoedalas com objetivo de obter
informacdes, foi construido um fluxograma das etage desenvolvimento dos projetos, no
qual os respondentes foram os profissionais (tésniem edificacbes e arquiteto) que
desenvolvem os projetos para HIS e profissionaiggeheiro e arquiteto) que intermediam a
aprovagcao desses projetos, junto ao agente firdorc@da construgcdo do empreendimento
(Caixa EconOmica Federal). O fluxograma foi utdieacomo padrdo prescritivo para
construcdo do MFV atual e facilitou, para o enstador, o conhecimento do inicio e fim do

fluxo.

Na Figura 5, a seguir, estdo apresentadas as pasgrorrespondentes as informacdes que o
entrevistador utilizou para construir o fluxogramaonsequentemente alcancar os objetivos

da pesquisa.



QUESTAO DE PESQUISA

Como aprimorar o processo do projeto executivo de arquitetura dos empreendimentos de HIS?

OBIETIVO PRINCIPAL

Propor melhorias ao cesenvolvimento e gerenciamento de projetos de arquitetura que atendem as particularidades de =15, & luz do referencial tedrico do

Pensamento Enxuto (PE)

OBJETIVOS SECUNDARIOS

Realizar o Mapeamento ce Fluxo de valar (MFV)
atual e futuro co processo de projeto executivo de
HIS

Identificar os fatores gue comprometem o
desenveolvimento e o prazo de conclusdo das etapas
cos fluxos atuais mapeados para construgac dos
maoas futuros

INFORMACOES NECESSARIAS PERGUNTAS

Identificer os prircipios e conceitos co FE, na
reducdo de desperdicio nos fluxos do processo de
desenvolvimento do projeto executiva de HIS.

INFORMAZOES NECESSARIAS FERGUNTAS

INFORIMACOES NECESSARIAS PERGUNTAS

Figura 5 Sequéncigoratica para construcao do instrumento de coleta ddados— Questionaric

Fonte: AUTOR.
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As perguntas deste questionario obtiveram comoltaey informacdes necessérias para
atender os passos 4 e 5 do método proposto pombapshuker (2002), ja discutido no item

2.2.2 deste trabalho, para construcédo do MFV atual.

Segundo Mattar (1997), a utilizacdo da técnicareeeistas € uma das mais utilizadas no
processo de trabalho de campo, compreendendo gievsgpara tanto, aprender sistemas de
valores, de normas e de representagcdes de detdorgnapo social. Ainda complementa que

0 respondente podera seguir com espontaneidadeha tle seu pensamento e de suas

experiéncias dentro do foco principal apresentado pesquisador.

E indicado o uso de gravador na realizacdo de\esie para que seja ampliado o poder de
registro e captacao de elementos de comunicacértidema importancia, pausas de reflexéo,
davidas ou entonacéo da voz, aprimorando a comgdieata narrativa (SCHRAIBER, 1995).

Complementando a indicacdo de Schraiber (19953utsres como Patton (1990) e Rojas
(1999) apontam para utilizacdo do gravador acnediitana preservacédo do conteudo original
e aumento da acuracia dos dados coletados.

Os mesmos autores ainda observam que, a pratigeadar as entrevistas registra palavras,
siléncios, vacilacbes e mudancas no tom de vozn alé permitir maior atencdo ao
entrevistado. No entanto, antes da gravacgdo, tassa importancia do dominio desta
tecnologia, sugerindo o teste da bateria, do volem#o funcionamento do aparelho. A
aquisicao antecipada das fitas cassete e numemgdsua Ssequéncia, assim como a

identificacdo de locais livres de ruidos e de nfggdes também sdo cuidados importantes.

Um bom entrevistador € aquele que sabe ouvir, mas de forma ativa, demonstrando ao
entrevistado que esta interessado em sua fala, s emoc¢les, realizando novos
guestionamentos, confirmando com gestos 0 que ateregamente e que quer compreender
suas palavras, mas sem influenciar seu discurs@e$guisador aprofunda o relato do

participante e mostra atencao sobre detalhes iamies.

Além de ouvir, o pesquisador precisa ficar atest@xpressoes utilizadas pelo entrevistado,
pois 0 mesmo pode simular palavras e conceitosngoeséo utilizados no seu dia a dia,
tentando mostrar aquilo que acha que o entrevistage ouvir. E por isto que nem tudo deve
ser entendido como verdade, mas pode e deve sksadoafrente aos demais discursos e

conceitos que embasam o trabalho.
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Terminada a entrevista, 0 pesquisador deve agrnadepecebimento das informagbes e se
colocar a disposicdo para esclarecimento de duavamasrecebimento de sugestdes.
Posteriormente realiza a transcricdo, de prefeméani ambiente silencioso e distante da

circulacdo de outras pessoas.

E aconselhavel que a transcricio seja realizada péprio pesquisador, que deve ouvir
varias vezes cada fita e escrever tudo, inclussgs e mudancas de entonagéo de voz, além
de sinalizadores de interrogacdo, silabacdo e sutmmiacdes ocorridas na entrevista
(PRETTI; URBANO, 1988). Se por acaso a transcripialelegada a colaboradores, sugere-

se a supervisao direta do autor da pesquisa.

Deve-se analisar o material transcrito, as palagre@mportamentos néo-verbais, como risos,
choros, diferencas na entonacdo da voz, gesto$ocum registrados, etc. As expressoes e
erros gramaticais devem ser eliminados na trarg&xrigara que nao haja constrangimento do

entrevistado, caso seja necessario lhe apresetaaroopara apreciacao (LAGE, 2001).

Mesmo com toda indicagao da literatura a respeitgrdvacao das entrevistas, nesta pesquisa

0s respondentes ndo permitiram que as entrevistasrh gravadas.

Neste estudo de caso, a coleta de dados baseqesasanos documentos, registros em
arquivos e entrevistas. Pode-se afirmar, aindaaquedeta de dados é de uma complexidade e
importancia que tornam dificil a sua realizacadodseque, para tanto, o pesquisador deve ter
habilidades prévias, tais como saber fazer perguntaressantes e interpreta-las, possuir boa
adaptabilidade e flexibilidade, ser bom ouvinte,uma nocdo clara e concisa das questdes

que estao sendo estudadas e imparcialidade erAoedagocdes preconcebidas (YIN, 2005).

Em funcdo de tantas razfes externas, apontadas pomas geradores de desperdicios em
ambos os fluxos estudados, mais uma vez as inag8eg foram ampliadas, realizando
entrevistas com coordenadores de setor e técnedistas, ligados diretamente aos processos
de analise dos projetos, nos orgaos externos Eaigadmica e SEMAM. As investigacdes
tiveram como objetivo coletar informagdes completaras para proposicdes das melhorias

aos fluxos.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalbs respondentes, a fim de obter

informacfes quanto aos clientes internos e exteroestempos, 0S responsaveis pelas
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atividades, os procedimentos e etapas que sdo clampe a quantidade de pessoas

envolvidas no processo.

Todos os profissionais selecionados para as estasviestdo direto ou indiretamente
envolvidos com os fluxos estudados e apontadoscasm dos agentes, escritério de
arquitetura e construtor, como 0s que mais deseanash unidades com o projeto padréo de
HIS utilizado atualmente para o Programa Minha Qésda Vida (MCMV) do Governo

Federal, segundo informacdes da Caixa Econémica.

Segundo Godoi e Matos (2007), a definicdo dos qipaintes durante o processo de um
estudo qualitativo é atribuido ao pesquisador aicéo de flexibilidade, que tomando como
base o desenvolvimento tedrico do trabalho, podeitar ao campo e ampliar o nimero ou

aprofundar a conversacédo com o0s participantes.

Ainda por Glasser e Strauss, apud Godoi e Mato87(2@ pesquisador também podera
definir a amostra utilizando o principio de “sag#@’ ou “redundancia’”. A saturacao
significa que a medida que vai vivenciando caswdlaies, o investigador adquire confianca
empirica, de que ndo se encontrem dados adiciomaés possam contribuir para o
desenvolvimento do estudo. A redundéancia é a apwempdo, retorno e confrontamento

sistematica da amostra entre a teoria e 0 campo.

As entrevistas foram divididas em trés partes. #n@ira buscou conhecer as etapas do
processo de desenvolvimento do projeto, seguidardad atividades de cada etapa para a
construcdo de um fluxograma do projeto estudadsedunda trabalhou com o método

defendido por Tapping e Shuker (2002). Nesta padatgpesquisa, 0 pesquisador procurou
apropriar as métricas de tempos que uma atividedmgnece na etapa, transformando o
fluxograma em um MFV atual do projeto. Por fim, otrevistador retornou a novos

guestionamentos sobre os mapas de fluxo constrddiespeito da preservacao da fidelidade
das informacfes na representacdo grafica dos néapealidade do processo. A duracédo de

cada entrevista obteve, em média, um tempo dehdwas.
b) Elaboracdo dos mapas de fluxos

Baseado no entendimento de ROTHER & SHOOK (2008)dgiendem a aplicacdo do MFV
em processos de uma Unica empresa, chamado pgatea 0 pesquisador construiu o

Mapeamento Macro de Fluxo do Processo (MMFP) camitcnde explanar os caminhos
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aprovacao final para constru¢cdo do empreendimende, definir toda familia de agentes que
interferem na cadeia produtiva. Isso permitiu aggpesador uma compreensao mais ampla e
abrangente do processo, bem como das relacéestedndes do fluxo como todo (fluxo

macro) e de cada fluxo pertencente.

O processo estudado compreende em varios fluxas,gdais dois foram eleitos para
mapeamento atual e futuro (fluxos 1 e 2), comocpais, considerando serem estratégicos
para conclusédo do processo de desenvolvimentogjet@icomo todo. Os fluxos 1 e 2 devem
seguir, cada um com suas etapas especificas rgmtes ao papel qgue desempenham, dentro
do processo de desenvolvimento de projetos compietoetapas macro conceituadas e

representadas através da Figura 3 na revisaodpiéifica deste trabalho.

Os desenhos graficos do projeto serdo definidosaaedo com sua evolucdo, como:
Concepcao Urbanistica, também conhecida entre alisgionais da area por “masterplan”,
Estudo Preliminar e Projeto de Arquitetura. Taiinigbes se dardo a partir do volume de
informacfes que serdo agregadas ao longo das etafas<o, como podera ser observado

nos desenhos dos mapas e na descri¢cdo do estadsaleo capitulo 4.

Os MFV atuais levantados foram desenhados apoOsntsvistas, discutidos com os
entrevistados, e quando necessario, foram reabzajdstes sistematicos e flexiveis, de forma
que a andlise s6 terminou quando novos dados néescaoctaram mais informacdes
relevantes, demonstrando “saturacdo” da amostradddes obtidos na discussdo foram
separados de acordo com a sua relevancia, a firesggp@nder a questdo de pesquisa e de
avancar para os resultados da andlise. O objesistadatividade € retratar o fluxo atual com
fidelidade.

Apoés o detalhamento dos MFV atuais dos fluxos agepw, este trabalho buscou apresentar,
para os Mapeamentos de Fluxos de Valor do estatiwofMFV futuro), melhorias
necessérias para reduzir o retrabalho e dimindiead Timedos processos. As melhorias
necessarias aos fluxos, segundo Tapping e ShuB@2)2buscam eliminar o desperdicio do

fluxo e possibilitam reduzir o tempo de processamadministrativo.

Além das melhorias ja apontadas, os MFV futurossgmtam fluxos aperfeicoados reduzindo
estoques entre etapas, eliminando etapas dentmagdeamento que ndo agregavam valor ao
produto final, entre outros beneficios que a apficadas ferramentdsan proporciona. A
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construcdo dos mapas futuros desta pesquisa tand@mlveu a participagdo dos
profissionais que compdem o0s agentes dos fluxossngestdes das melhorias a serem

implantadas.

A construcdo dos mapas que definirdo os fluxos egsso serd composta por etapas,
atividades e métricas de tempo levantadas, compaeaie permanéncia (TP) e tempo de
realizacdo da atividade (TRA), que irdo compotead Timedo processo. As métricas
adotadas foram adaptadas de Fontanini e Picchbj200btidas através das entrevistas. Nas
laterais das caixas que representam 0s processomserida uma porcentagem representada
pela relacdo entre o somatério dos tempos reaiealzacdo das atividadeETRA), em

unidade de hora, e o tempo total da etapa (TPyredade de hora, no fluxo.

Para o calculo dos percentuais foi utilizado a sggudormula:

. Y TRA

=— X1
o TP (etapa) 00

Equacao 1
Equacédo da relacédo dos tempos de cada etapa
Na parte inferior do mapa, serdo representadasassagens dos tempos TRA e TP, em
unidade de dia, de cada etapa através de um gfdficwline”, no qual na parte superior é
indicado o somatério dos tempos reais das ativilddestapa e na parte inferior o tempo total
da etapa. O grafico utilizado é uma representag@ar de eventos, na ordem que eles

ocorrem.

Na sequéncia, abaixo, as linhas dos tempos t@xis sepresentadas por um grafico em barra
para tornar visivel a relacdo entre o TRA e o TRiritneira barra tera a soma dos tempos
reais das atividades apresentados na linha suplerigrafico Timelin€ e na segunda barra a

soma dos tempos totais das etapas apresentadasanafgrior do mesmo grafico.

Os tempos coletados serdo definidos pelos profiagcenvolvidos em cada atividade. Caso
ndo exista alguma forma de mensuracdo do tempatidadades, o pesquisador utilizard

tempos estimados, baseados nas experiéncias aggatas respondentes.

Para o mapeamento do estado futuro, serdo propusthsrias com o objetivo de reduzir os
desperdicios e garantir a continuidade e a estall#i do fluxo das informacgdes, realizando
alguns questionamentos: Onde pode ser usado fluxatinao? Onde atividades
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departamentalizadas podem ser reunidas em céliagssivel puxar (produzir sob

demanda) alguma parte do fluxo? Quem demanda tadiade? Onde o fluxo pode néao ser
continuo, pode ser “puxado” por algum tipo de sma@hio? Quais melhorias devem ser
implementadas? (PICCHI, 2002).

Picchi (2002) sugere algumas ferramentas de sagempara o mapeamento do estado futuro
como: trabalho padronizado (atividade e sequéntiag, inventario padrdo), gerenciamento
visual (programacédo e controle de andamento, eidaui®) e sistematica de melhoria
(identificacdo rapida de problemas, comunicacaetaipara a resolucdo, melhoria rapida

pelos operadores e padronizagdo da melhoria).

Nos desenhos dos mapas foram utilizados simboldpmna a facilitar a elaboracdo e

compreensao dos fluxos, baseado no método desoritapitulo 2, subitem 2.2.2, Quadro 1.
3.3.1.4. Analise de dados

Neste trabalho, compreendendo a ultima fase noadghiento da pesquisa, foi realizada a
analise documental em registros de arquivos nosandapfluxo de valor escolhidos para
estudo, desenhados com base na metodologia denfjap@huker (2002), e com apropriacao
de métricas de tempo adaptadas de Fontanini eiR@@05). Os valores dos indicadores

apropriados nos fluxos foram obtidos através daswstas.

Inicialmente, a abordagem da técnica de analiseimdestal utilizada no processo desta
pesquisa tem a mesma caracteristica da forma cas® mrocedimento é utilizado nas
pesquisas quantitativas. A analise documental@hszida como uma técnica importante na
pesquisa qualitativa, seja complementando inforesmgdbtidas por outras técnicas, seja
desvelando aspectos novos de um tema ou problédBKE e ANDRE, 1986). Utiliza-se
de materiais que nao receberam tratamento anaitidee muito da critica historica.

A analise dos dados em uma pesquisa consiste balhiaa 0 material coletado, buscando
tendéncias, padrdes, relacdes e inferéncias, @ llesabstracdo. Esta presente em todas as
etapas da pesquisa de forma ciclica e torna-sesisaésnatica apos o encerramento da coleta
de dados. Segundo Yin (2005), esse padrdo perraitdlase, a interpretacdo e a organizacao

dos dados coletados.

Como base nas evidéncias obtidas na analise dotalnemmas entrevistas construiu-se,

durante o estudo de caso: um mapa macro do estadd de todo processo de
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desenvolvimento do projeto, dois mapas atuais eggaencia, 0s mapas futuros descritos no

subitem “b)” do item 3.3.1.3, a sequir.

Complementando o processo de analise, as inforreayfii®las nos mapas atuais dos fluxos
estudados referentes as dificuldades para reatizdgaprocesso de projeto, tempos de
realizacdo das atividades (TRA), tempos de pern@aéfTP), tempos de espera entre
atividades e relacbes dos agentes internos e estelm processo que podem contribuir para
aumentar ou diminuir esses tempos, foram analisatijetivando propor melhorias nos

fluxos, responder a questao de pesquisa de “comma@ar 0 processo do projeto executivo

de arquitetura dos empreendimentos de HIS?” eesalw, como destaca Silverman (2000),

procurar tornar os resultados mais validos.

Na etapa de andlise dos dados, também foi busckahdificar, com base na teoria dos
conceitos e principios dhean Thinking,nas experiéncias e necessidades dos agentes
estudados, quais as melhorias que melhor pudessesugeridas considerando um menor
custo para os agentes que realizam os fluxos enetteor qualidade do projeto. As melhorias

propostas

Para analise dos resultados, a pesquisa considerdiead Time do processo de
desenvolvimento do projeto o tempo de permanéfidta o mapa de fluxo de valor futuro
das etapas de gerenciamento do projeto, em fate descentrar todos os demais tempos
envolvidos como: tempos de desenvolvimento dasspecaficas, tempos de andlises e

aprovacao dos projetos.

A terceira etapa ainda consistiu no comparativoreemts MFV atuais (Escritorio de
Arquitetura e Construtor) e os propostos MFV fusupara cada um dos agentes, lembrando
sempre a aplicacdes dos principiesn

3.4. ANALISE DA PESQUISA

Na analise da pesquisa foram apresentados comtacemios mapas, atual e futuro, com os
devidos tempos apropriados e indicagbes, nos miapa®s, das sugestdes de melhorias
necessarias ao fluxo continuo com eliminacdo depetdicios e reducédo dead Timedo

processo. Especificamente nos mapas atuais, forapessarias algumas adaptacdes
possibilitando apresentar desenhos compativeis @&orealidade dos fluxos estudados e

realizados pelo agente projetista e construtorag wez que se trata de processos
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administrativos com atividades que se intercalamteragem entre si, diferentemente dos

processos manufatureiros fabris.

Inicialmente foram analisados o fluxo atuais 1 de2desenvolvimento e gerenciamento dos
projetos, respectivamente, apontando os pontosargies encontrados, sejam positivos ou
criticos, sempre utilizando o referencial teéri@ mksquisa como base das analises. Foram
levantadas hipéteses a respeito das origens dag®#s que geraram desperdidi@sad Time
extensos dos fluxos, situacdes de “gargalos”, ascquais, sob ponto de vista do pesquisador,
foram confirmadas através: dos relatos dos agemesnos aos fluxos, entrevistados no
intuito de complementar o levantamento de dadote desbalho e do estudo dos desenhos

resultantes dos fluxos mapeados.

Nos levantamentos de dados complementares readizads Orgaos de aprovacdes dos
projetos (externos aos fluxos estudados), buscoausalisar o posicionamento dos
entrevistados com relacdo aos relatos dos ageespensaveis pelos fluxos 1 e 2 e, aos

resultados dos fluxos atuais construidos.

Dando continuidade a analise da pesquisa, apogiosp os mapas futuros 1 e 2 com
indicacdo das sugestdes de melhorias, foram rdakzeomparativos entre as situacdes de
mapas futuros e atuais levantadas. No compara@istadaram-se os indicadores de tempo, os
quais foram utilizados para demonstracéo dos eslsdtda pesquisa.

Por fim, uma ultima andlise foi aplicada na dem@gsto dos resultados dos tempos finais da
pesquisa buscando comparar tais resultados ao®seegperados, inicialmente declarados

pelos agentes dos fluxos 1 e 2.
3.5. CONSIDERACOES FINAIS

Nos primeiros itens deste capitulo foram definidascaracteristicas da pesquisa, definindo
em seguida a estratégia de pesquisa como estucksdee delineando-a em trés fases: etapa
exploratdria, conducédo do estudo de caso e arddisados, todas acompanhadas da revisao

bibliogréfica.

Para obtencdo de informacgdes necessarias ao daserardo da pesquisa foi utilizada a
ferramenta da entrevista. A andlise de dados dtades, bem como as sugestbes de
melhorias nos fluxos futuros foi realizada atrag@sconstrucdo dos mapas de fluxos de valor

atuais e futuros.
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A dificuldade encontrada para aplicacdo da ferraandea mapeamento de fluxo de valor deu-
se ao fato da falta de conhecimento dos atorededes nos dois fluxos estudados, sobre o
assunto. A limitacdo para alcance de um resultads ®fetivo da pesquisa é atribuido a
impossibilidade de implantacdo das melhorias sdgeraos fluxos e o envolvimento nos

processos de muitos agentes externos ligados @opsdtico.
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4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a descricdo geral do pregtidado e dos agentes considerados de
maior relevancia envolvidos no processo. Ainda aprasentado o desenvolvimento do mapa

macro do fluxo geral do projeto do inicio ao fimglocesso, isto €, da intenc&o de construcao
do empreendimento ate a aprovacdo dos projetos QeEbea Econdmica, bem como os

desenhos dos mapas atuais e futuros dos fluxasaeksts:

> Fluxo 1- representado pela realizac3o das etapas dentro do escritdrio de arquitetura e;
> Fluxo 2- representado pelas etapas desempenhadas pelo construtor, selecionados dentro

do mapa macro do fluxo geral.

Por fim, serdo indicados os desperdicios idendfisanas interfaces das atividades dos fluxos

discutidos e as proposi¢coes de melhorias com lmseamceitos do pensamento enxuto.
4.1. DESCRIQAO GERAL DO PROJETO

O projeto padrdo do Programa Minha Casa Minha {l@aMV), considerado o produto que
tera seu fluxo de producado estudado nesta pesauiseeu a partir de outro projeto padrao
existente e muito utilizado nos empreendimentoaniirados pela Caixa Econdmica através
do Programa de Arrendamento Residencial (PAR). pFajeto foi desenvolvido por um
escritorio de arquitetura privado, escolhido p&lagpresas construtoras que se interessavam
em construir pelo programa e aprovado pela Caixa, giender a seus critérios de
especificacdes. O escritorio de arquitetura a@eglite suas experiéncias, em tantos outros
projetos de condominios populares desenvolvidariannente, tenham contribuido para sua

escolha entre tantos outros profissionais da regido

4.2. PROJETO EXECUTIVO PADRAO PARA PROGRAMA MINHA CASA MHA
VIDA - MCMV

Para o Programa MCMV, o Governo Federal vislumbmmmstrucdo de um ndmero muito
elevado de unidades habitacionais de interessal S@tiS), propostas por um valor pré-

estabelecido e tempo de execucéo bastante reduzido.

Nesta condi¢céo, atores envolvidos no processondadiamento, aprovacao e execucao dos
empreendimentos, como Caixa Econbmica, 6rgaos québldo Municipio, do Estado e

Construtoras, representadas pelo Sindicado dathrlds Construcéao Civil — SINDUSCON,
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também resolveram eleger um projeto executivo jpagadia atendimento da demanda de até
trés salarios minimos (até 03 SM) do Programa MCMWV,intuito de dar agilidade ao

processo de conclusédo das unidades e, sobretutiteateais rapidamente as expectativas do

programa.
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Figura 6 Planta Baixa do Bloco de Apartamento — Téeo — Projeto Padrao
(ARQUITETO PEDRO RICARDO S. BEZERRA, 2004).
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Figura 7 Planta Baixa do Bloco de Apartamento — Swgyior — Projeto Padréo
(ARQUITETO PEDRO RICARDO S. BEZERRA, 2004).
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Em face da semelhanca ao tipo de projeto aprovado @ PAR, o escritorio de arquitetura
gue desenvolvera o projeto padrdo para este pragramilizou-se de todo histérico e
experiéncia anterior para propor uma adaptacaocedasgeto padrdo existente, criando o

projeto executivo padrdo MCMV.

Em um primeiro momento foi apresentado apenasuitargra do projeto padrao tzélula”,
como assim chamavam o bloco de apartamentos, ctongespavimento térreo e mais um
andar superior, cada pavimento com 04 (quatro)adesl de apartamento, uma escada de
acesso e uma caixa d’agua para cada modulo quevanmaito apartamentos. Logo apos,

acrescentou-se um saldo de festas, uma guarita éxema.

Devido as diversas exigéncias por parte da Caixad&muica, foram solicitadas e realizadas
muitas alteracfes. As adaptacdes foram discutidagoeno de um melhor atendimento a
satisfacdo do beneficiario da unidade habitaciodak novas leis vigentes e condicbes

urbanas das cidades, bem como orgamento, espegesadentre outras.
Tais discussdes percorreram os diversos atoresvan®no processo, Como:

+ Iniciaram-se na Companhia de Agua e Esgoto, quangigio propds a substituicdo
da caixa d’agua por um castelo d’agua e instalagédsidrometros individualizados
em cada unidade habitacional. Anteriormente, atilizapenas um reservatério para

cada modulo de oito unidades habitacionais.

* As questbes quanto a aprovacao da solucdo parastmaldinal de esgoto, estas
passaram a ser atribuida ao 6rgdo municipal, $eerete Meio Ambiente e Controle
Urbano — SEMAM, anteriormente restrito a Superidéatia Estadual do Meio
Ambiente — SEMACE. Assim, tdo logo as definicbesnigas da Estacdo de
Tratamento de Esgoto (ETE) fossem aprovadas pefg@uhia de Agua e Esgoto do
Cearda — CAGECE seriam submetidas ao crivo da SENJAM uma avaliacdo, quanto
a questdo ambiental, do destino final do esgotmde seria mais necessaria a
aprovacao pela SEMACE. As questdes ambientaisaaledi pela SEMAM podem

variar conforme a atual situacéo da rede gerataal@e esgoto da cidade.

« O projeto padrdo MCMV de abastecimento de aguavapm inicialmente pela
CAGECE, contemplando a nova proposta de castelgud,atambém né&o previu a

reserva de agua para incéndio, o que, no ato dbagd@ desse projeto pelos
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Bombeiros, foi necesséario uma alteracdo dos pmgtmnsequentemente uma revisao

em tudo que envolvia abastecimento d’agua do emgieento.

“As alteracOes passaram a ser constantes cadaueensgprojetos andavam de um

orgao para outro” (respondente: engenheiro séoi@sdritorio de arquitetura).

* Aos projetos de arquitetura foram acrescidas egigénquanto as adaptacdes das
unidades e edificacdes de uso comum do projetooasas de acessibilidade para
portadores de deficiéncia e idosos, inclusive ardgéhacdo de um namero minimo de
unidades para esse publico. Nesse sentido, foraeseapadas quatro (04) propostas
arquitetbnicas e entre essas, foi definida uma riogla” para atendimento dessa
demanda, incluindo todas as adaptacdes dos dero@@sog de engenharia, chamados

complementares.

O projeto de arquitetura padronizado n&o foi sefitg para facilitar o processo de concluséo
de um projeto aprovado e pronto para execucdo dmesmdimento, levando o proprio
escritorio a se preocupar em desenvolver, tambédust os projetos complementares de
instalacdes elétricas, hidro-sanitarias, telef@jiqaevencdo contra incéndio e gas (GLP)
referente & célula. Por dltimo, foram acrescentaaprojeto padrdo MCMV, definicbes
padronizadas de infraestrutura quanto a forma denento de esgoto e drenagem, e
urbanizacdo como, largura de passeios, calcadgas\@e garagens e contornos de muros,
tudo conforme exigéncias do Plano Diretor e LeUde e Ocupacédo do Solo de cada regiao
onde fosse ser instalado o empreendimento. Esg® gi@l projetos que envolvem as pecas
graficas de arquitetura e demais projetos compleanesn de engenharia foi chamado de
Projeto Executivo Padrédo Minha Casa Minha Vida (PEP

Vale ressaltar que, as padronizacdes que cabermpra@jesos de infraestrutura urbana, acima
citado, remetem apenas a algumas informac6es qupocé o todo, pois € sabido que, para
cada terreno onde se desenvolvera um projeto, fascdes de terraplenagem, drenagem,
abastecimento de agua e esgotamento sanitaricaséante diferenciadas e proprias para cada

situacao.

“Todo o processo de padronizacdo durou quase doss @ara chegar
a um consenso, e mesmo depois de padronizadospjesop foram

sendo adaptados a medida que mudava o terrenéagprdgicidade e
até mesmo quando eram realizados em outras cidaates, Caucaia
" (respondente: engenheiro sénior do escritoriardeitetura).
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Por fim, tudo era preciso estar de acordo com aneeqto propostas pelo programa MCMV.
Nesse sentido, varias modificagfes, que acontececadmbito da Caixa Econdmica, foram

realizadas quanto as especificacdes de revestiragteémo e interno, esquadrias, pisos, etc..

Alguns projetos executivos padrao MCMV foram apdmg definitivamente para execucao
dos empreendimentos, entretanto as alteracdesigardim a cada novo projeto apresentado
para aprovacao, principalmente, as solicitadas PEMAM, 6rgdo responséavel pelo Alvara

do Projeto para inicio da construcao.

“Toda vida, na SEMAM, é isso ai, cada vez que sesgmta um
projeto, € uma nova revisdo para apresentacao”.

Complementam ainda que: “o projeto € dindmico elaindo se
chegou a um projeto Top...” (respondente: engeohsénior do
escritério de arquitetura).

Por outro lado, os projetistas de arquitetura tEseaque as mudancas com relacdo a
arquitetura em si ndo comprometem tanto o procdssdesenvolvimento do projeto. As
interferéncias e o tempo para realiza-las sdo sampnores que a todas ocorridas nos demais

projetos complementares.

Atualmente, o projeto padrao utilizado para o progg MCMV é representado pelas pecas
graficas de arquitetura, e de engenharia referastenstalacdes hidro-sanitarias, elétricas,
telefénicas, gas e incéndios e estrutura, além manmento e cronograma. A unidade
padronizada é um bloco de apartamentos com 02)(g@gimentos (térreo mais 01

pavimento), cada pavimento com 04 (quatro) apamé&wse totalizando 08 unidades

habitacionais por bloco e um bloco de apartametctos unidades habitacionais adaptadas
para atender a condicdo de acessibilidade paradooes de deficiéncia fisica. Cada
apartamento € composto de 02 (dois) quartos, 0) banheiro, sala, cozinha e area de

servigo, variando entre 40 e 43m2 por unidade (Bigwe Figura 7).

Foram padronizados, também, os projetos da guaatdp de festas, play ground, castelo
d’agua, estacdo de tratamento de esgoto (ETE),eeles de urbanizacdo como, vias de

acesso, passeios e paisagismo.

Com relacdo as especificagbes de acabamento d#asdaesj o projeto define colocacdo de
ceramica nas areas molhadas de banheiro e coziglaco com pintura interna, textura

externa e esquadrias de aluminio para janelas eiragwhra portas.
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Os projetos que nao possuem padronizacdo sao tmflzdes que dependem da situagao
encontrada em cada terreno, bem como das soluedefaestrutura da cidade, existente no
entorno deste terreno. Sao eles: projeto de imgatdotdas unidades habitacionais e comuns
no terreno, projeto de urbanizacdo, projeto denpataacdd, projetos de infraestrutura de
abastecimento d’agua, destino final de esgot@pnagem, drenagem e ajustes dos projetos
de estrutura que dependem do tipo de solo encengadcada situacdo. Os mapas a seguir
estardo limitados aos fluxos de desenvolvimentseategprojetos ndo padronizados. Os
projetos padrbes dos blocos e areas comuns, dssanteriormente neste item, sejam eles: 0s

de arquitetura e complementares serdo apenas détemgre compordo o PEP.
4.3.MAPA MACRO DOS FLUXOS DO PROJETO EXECUTIVO PADRACPEP.

Em uma entrevista inicial com os profissionais évidos no desenvolvimento do PEP para
construcdo do MFV atual do fluxo 1, o pesquisadmilepobservar a existéncia de varios
fluxos secundarios, interdependentes entre si, leendo Orgdos publicos, outros
profissionais de areas correlacionadas, e prinoipaie a identificacdo do agente chamado
construtor como um ponto de partida da demandarengador do processo. O fluxo 1 é
interrompido, entre uma etapa e outra por variassjegara consultas, ajustes as informacdoes,
aprovacdes de agentes externos e sobretudo, parsalse do construtor, que realiza
alteragbes, fundamentalmente, na concepc¢éo daqroje

Diante das informacfes levantadas, o pesquisadutideonstruir o mapa macro dos fluxos
do PEP que desenha e identifica: inicio e fim dc@sso na sequéncia, os envolvidos nos
fluxos complementares, também chamados de agenestaca a importancia dos fluxos 1 e
2 (definidos no inicio do capitulo e descritos po&imos itens) como principais, pois estao
ligados diretamente a producéo e gerenciamentdjgtoo

2 Projeto depatamarizagdoompatibiliza a implantacdo das edificagdes comiesis do terreno, a partir das solugées de
corte e aterro definidas no projeto de terraplemage



BOMBEIROS

SEINF

PROJETISTA
PARCELAMENTO
DO SOLO

4

PROJETRO

N
PARCELAMENTO DO

™~
TOPOGRAFIA

—~
CARTORIO W

PROJ. APROV.

SEMAM

§>

PROJ./APROV.| ALVARA E

LICENCA AMBIENTAL

COELCE

TELEMAR

SOLICITAGAO

DOC. TERRENO

CORRETORES
TOPOGRAFIA E
PARCELAMENTO DO
PROJ. INFRAESTRUTURA
PROJETISTA ESTUDO PRELIMINAR
INFRAESTRUTURA

PROJ. APROVADO
1 CONSTRUTOR CAGECE
. PROJ%\
w
w
2 ]
o&/pg
3 5
O m =2
PR NCLUID CONTRATO <L
SoLO 0J, CONCLUIDOS s g
1
TOPOGRAFIA
“ VOLUME TECNICD.E
JURIDICO CAIXA
ESCRITORIO ECONOMICA
L DE
ARQUITETURA v
O
S
FLUXO 1 &
FLUXO MACRO

Figura 8 Mapeamento Macro Fluxo do Projeto — MFMP

Fonte: AUTOR.

63



64

Todos os fluxos que compdem o processo sao insiadeartir da intengédo de construgao do
empreendimento e finaliza com a aprovacédo técpicilica e financeira dos projetos, pela
Caixa Econdmica. O construtor atua em todos o®fligerenciando as acodes, informacdes,

repassando-as aos interessados e controlandautiades.

No desenho, as setas representam os fluxos denafdes, seja por via eletrénica ou através
de documentos, simbolizados por envelopes, as <aga cinza, com simbologia de
fornecedor, representam os agentes dos fluxos eomepitares, a caixa em laranja na posicéo
de convergéncia dos fluxos representa o constra®rmarcacdfes em vermelho e azul
destacam os fluxos mapeados e a caixa em azul, ctierde final representa a Caixa
Econdmica. O simbolo de processo, identificado ceswitdrio de arquitetura, foi utilizado

para representar o agente que estéa diretamende lagaprocesso produtivo do projeto.

4.4, DESCRICAO DOS AGENTES DO MAPA MACRO DOS FLUXOS D&RBPJETO
EXECUTIVO PADRAO - PEP.

4.4.1. Agentes diretos — Fluxos 1 e 2

Os agentes diretos sdo as partes envolvidas negs@@rodutivo e de gerenciamento do

projeto em estudo.
44.1.1. Agente escritorio de arquitetura — Fluxo 1

O estudo foi desenvolvido inicialmente em um e8datde arquitetura de pequeno porte na
cidade de Fortaleza/CE responsavel pelo desenvehtondos PEP analisado e descrito no
item anterior 4.2. A estrutura do escritorio € daxicom apenas seis profissionais estao
envolvidos no fluxo estudado. Dentre estes estaddo@s socios da empresa, um arquiteto
sénior e um engenheiro sénior em instalacdes, @ueebem as ideias iniciais dos projetos de
arquitetura e instalacdes, e os demais sdo: unmcaéem edificacbes como gerente de
projetos, dois técnicos em edificacdes de instalmcé patamarizacdo e um auxiliar

administrativo realizando as atividades administast

Os proprietarios do escritério em referéncia ataedi que, por realizarem projetos
semelhantes ao que se buscava para o programgaegbenderem com seus projetos algumas
construtoras no mercado, foram convidados a apasamma proposta de unidade

habitacional para tornar projeto padrédo do progrit@V. O convite partiu de um acordo
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entre a Caixa Econ6mica e o SINDUSCON, que diaateddias tentativas sem sucesso para
implantarem definitivamente o programa MCMV no dstalo Ceard resolveram apontar o

escritorio como autor oficial do projeto.

O arquiteto sénior é responsavel pelos contatasreg com 0s construtores e pelas tomadas
de decisfes iniciais com relacdo aos estudos pnalies e verificagcdo das exigéncias do
Plano Diretor e Lei de Uso e Ocupacdo do Solo dia gagido onde serd instalado o
empreendimento. A técnica gerente de projetos @iebean os projetos de arquitetura,
instalacGes elétricas e acompanha todas as irgsrid@ processo dentro do escritorio. Os
técnicos em edificacdes de instalacdes e patamadzado responsaveis pelos projetos
especificos acompanhados pelo técnico sénior thddagdes. O auxiliar administrativo realiza
as tarefas administrativas pertinentes ao proocessm: preenchimento de documentos para
pagamentos de taxas nos oOrgaos publicos de apoovgdprojeto, acompanhamento das
assinaturas dos projetos pelos profissionais eaerde entrega dos projetos ao cliente, neste

caso o construtor.

Vale ressaltar que o escritério precisou ser estdb, contratando novos profissionais, cada
um dentro de suas especificidades, de forma a ettemdsolicitacdo de padronizacdo do
projeto executivo, de maneira integral, no mesnpa@s de trabalho, facilitando as trocas de
informacdes, alteracdes e adaptacfes necessanagetm.

Os Uunicos projetos complementares de engenhariangoeforam realizados pelo mesmo
escritorio de arquitetura foram os de estruturaeeirdraestrutura, que também, foram

padronizados, mas por outros escritorios e profisss.
4.4.1.2. Agente construtor — Fluxo 2

O construtor é representado por uma empresa ctorstrde médio porte na cidade de
Fortaleza/CE fundada em 1990, que tem o0 seu ackrvabras realizadas concentrado em
empreendimentos residenciais. A partir de 1999,dsdicou principalmente as obras
residenciais para os programas financiados pelgaCacondémica, denominado PAR, que
incentivava construgdo de empreendimentos de Ilgabitde interesse social. Atualmente,
como atividade principal, continua realizando cartgio de unidades populares, financiados
pelo programa MCMV. As caracteristicas dos empri@egittos estdo vinculadas as restricbes

da Caixa, especificadas no item 4.2.
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O construtor que desejar desenvolver qualquer tprgjentro dos moldes do programa
MCMYV devera estar credenciado e habilitado na C&igandmica, atendendo aos critérios

estabelecidos pela instituicdo, de organizacadidguake e crédito.

A escolha desta construtora foi determinada peleagao tanto do escritério de arquitetura,
guanto pela Caixa Econbmica, considerando ser aesamue tem o maior nimero de
projetos aprovados e consequentemente o0 maior ouderunidades realizadas. Até o
presente momento tém um empreendimento concluielte Em execucdo e dez projetos em
tramitacdo na Caixa, em processo de analise paraveg@o. Todos na cidade de
Fortaleza/CE.

O setor que desempenha as atividades de captaggwajetos na construtora, abrindo novas
oportunidades de trabalho para empresa, é compgmstoum diretor de investimentos

responsavel pela gestao de todos os trabalhosoreaos as proposicdes de projetos junto a
Caixa, contratacbes para desenvolvimento dessgstqwoaté aprovacdo dos mesmos e
autorizacdo para construcdo. A diretoria de inwestios € apoiada por uma gerente de
contratos, responsavel pelo acompanhamento dogsatmstterceirizados, retornos das
solicitacdes nos Orgaos, contatos e execucdo desakjustes de projetos, uma técnica em
edificacbes responsavel pelos levantamentos detitpismos, orcamento, memoriais e

preenchimento das planilhas padrao Caixa, e umictéa@dministrativo para atividades

externas nos cartorios e orgaos publicos. Tant@rante de contratos quanto o técnico
administrativo foram contratados recentemente,dnd solucionar o acumulo de atividades

num so profissional.
4.4.2. Agentes indiretos - Fluxos 1 E 2

Na fase de levantamento de dados foram conhecitys,dos agentes descritos, outros atores
participantes do processo. Segue descricdo do depsada agente e das relacdes existentes

com os fluxos 1 e 2:

1) Projetista de Infraestrutura — Profissional contratado pelo construtor para
desenvolver os projetos de terraplenagem, pavig@nt@ drenagem do terreno.

Recebe o estudo preliminar do escritério de artyusiepor meio digital e documental
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e os levantamentos planialtimétricos (topogfadialtimetrid) do construtor, que sdo
informagBes basicas para realizacdo do projetoe Ipsgjeto serd aprovado pela
SEINF e tem a finalidade de munir os orcamentid&snformacdes para definir os

valores orcamentarios referentes infraestrututeredar as solicitacdes da Caixa.

2) Projetista do Parcelamento do Solo Profissional contratado pelo construtor para
desenvolver o projeto de parcelamento do solo asescde terrenos com area acima
de 10.000 m2 e que ainda néo foram loteados. tmtgy recebe a topografia do
terreno, localiza-o no geo-referenciamento do mpidce define a previsdo de ruas,
alargamentos de vias de contorno existentes, Bnoigecontornos, areas edificantes e
non aedificandi e &reas verdes. Esse projeto é utilizado como mmsegularizacdo

de matricula do terreno.

3) Cartorio — Ao cartorio sao solicitados pelo construtor osunentos de titularidade
do terreno (matricula atualizada) e apresentaddaixa, junto com uma Promessa de
Compra e Venda (documento padréo da Caixa Econprmsinada pelo proprietario
do terreno comprometendo-se a vender o imovel garstrucdo do empreendimento.
O pagamento do terreno € feito, diretamente ao rigtapo, pela Caixa apoés

aprovacgao de todos os projetos e assinatura doatmue financiamento.

4) Secretaria Municipal de Desenvolvimento Urbano e linaestrutura (SEINF) — O
orgao municipal é responsavel pela emissdo de wungento chamado Analise de
Orientacdo Prévia (AOP) que atesta o conhecimemtotdncdo de realizacdo de um
projeto e especifica a incidéncia das normas dadsgiecialmente no enquadramento
do uso do terreno, quanto a localizacdo espacgbiversas Zonas de Concentracdo
de Uso e Ocupacdo do Solo, e as restricbes zona@oezonais aplicaveis. As
informacfes do documento sdo utilizadas no deseinvehto do projeto de Situacdo

e para comprovar ao orgao que emite o Alvara dest@gr@io, que o mesmo foi

% Topografia - Determina o contorno, dimensé&o egémsielativa de uma porcéo limitada de superfaieestre
desconsiderando a curvatura resultante da esfadieidla Terra. Compete ainda a topografia, a locagao
terreno, de projetos elaborados de engenharia (CONRA 1990).

4 Altimetria - é a parte da topografia que trata dos métodos teurnmsntos empregados no estudo e
representacdo do relevo do solo. O levantamen&yrdeta as alturas dos pontos caracteristicos aidefes da
altimetria, relacionados com uma superficie delrjue se toma como elemento de comparacdo (COMASTRI
1990).

®> Areas non aedificandi— é um instrumento de limitacdo administrativo plader de policia inerente e
indissociavel da Administracdo Publica que se @dea em unnéao fazerComo limitacdo administrativa, € a
imposicao de ordem publica destinada a restricadirdito de uso da propriedade em favor do interessial,
sem, contudo, inviabilizar o instituto da propriéda
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desenhado nos moldes da lei. As solicitagbes samamttadas pelo construtor e
encaminhadas aos projetistas. Durante o desenvatwmdos projetos, o Orgao
subsidia diretamente o0s projetistas de informac@esiplementares, quando
necessario. Apos conclusdo do desenvolvimento, rogtps sao apresentados ao

orgéo para aprovacao definitiva.

Corpo de Bombeiros Militar do Estado do Ceara O 6rgao estadual é responsavel
pela aprovacdo dos projetos de Instalacdo de G@sngbate a Incéndio que sao
encaminhados pelo construtor. Os projetos aprovédmsn parte da documentacao
exigida pela SEMAM para emissdao do Alvard de Cogéw. O prazo de

aproximadamente 30 dias para aprovagdo € consajepatbs agentes, projetista e
construtor, muito extenso e, segundo relatos, sendduncdo do quadro restrito da
corporacdo e de inumeras discussfes em torno diagagbes para ajustes aos
projetos. Algumas das alteragbes apontadas pelaléstas s&o contestadas pelos
projetistas como incoeréncia, com argumento queyoasas legais utilizadas para
analises dos projetos ndo sdo adequadas as citazasre especificidades do estado

do Ceara, uma vez que a Lei utilizada € a mesntsstimlo de S&o Paulo.

Secretaria do Meio Ambiente e Controle Urbano (SEMM) — O 6rgdo municipal é
responsavel pela analise e aprovacao dos propoArquitetura, Instalagdes Hidro-
sanitérias, e solugdo do destino final do esgot@pfovacdo é formalizada com a
emissdo do Alvara de Construcao, principal documerigido pela Caixa para inicio
da avaliacdo interna desses projetos e aprovacd&maliamento. Inicialmente, é
solicitada uma Consulta Prévia dos projetos, aptasdo apenas o0s projetos de
arquitetura e a Licenca Prévia Ambiental, apreseltta planta de situacdo, memorial
do empreendimento, matricula atualizada do terr@rmmmprovante do Imposto sobre
Propriedade Predial e Territorial Urbana — IPTUgudoentos da empresa proponente
e do responsavel sdo comuns as duas solicitac@slol® processos correm em
setores separados e independentes dentro do @gdigietivo da Consulta Prévia é
apresentar, antecipadamente, aos técnicos anabtistgwojetos arquitetbnicos, de
forma que, tdo logo forem sendo identificadas m@ddarmidades com a lei, possam
ser providenciadas antes da conclusdo dos progeoBistalacdo. Essa avaliagcéo
prévia € aproveitada pelo processo de aprovacéb dios projetos e emissdo do
Alvara de Construcao, posteriormente. A LicencaviBrAmbiental autoriza ou néo o

uso do terreno para construcdo e condiciona aapegso de um estudo ambiental
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mais aprofundado, com teor de especificidade derdacccom o grau de
comprometimento ambiental da area para Licenca Amtai de Instalacéo,

documento definitivo.

Para conhecimento dos interessados, 0 0rgdo emip®st, via correios, um

documento listando todas as alteragcbes, chamadagiépcias”, que deverdo ser
atendidas para conclusao dos processos. Entretantelatado nas entrevistas que o
prazo para recebimento do documento é muito extensor esse motivo, deve ser

mantido um acompanhamento do processo, semanalmente

Para conclusdo do processo de aprovacdo dos ojEto ha prazo definido,
entretanto, segundo 0s entrevistados, a maiorigp@eessos varia de um a dois anos
para obter o Alvara. Esse prazo é resultado dduxu fle analise marcado por muitas
idas e vindas, em virtude de alguns pontos apostaeétos entrevistados no item
4.5.3.

O 6rgdo sO conclui o processo de aprovacdo comresapacdo dos projetos
aprovados pelo Corpo de Bombeiros, ETE aprovada @AIGECE, parcelamento do
solo aprovado pela SEINF e licenca de instalacauemntal definitiva, bem como toda

documentacédo de regularidade de titularidade derter

7) Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (CAGECE) No fluxo normal das etapas
de projeto, a Caixa solicita a esta companhia,casimentos de viabilidade de agua
(pitometrid) e viabilidade de esgoto (destino final) garargindfornecimento de agua
e da rede coletora de esgoto para 0 novo empreentimEssa situacao prevé os
empreendimentos abastecidos de agua, através siedosad’agua padronizados, e
implantados em areas urbanas atendidas pela réateraode esgoto publica. Caso o
projeto esteja implantado em zonas urbanas quepoésuem a rede, opta-se pela
implantacdo da ETE padronizada no projeto. As widdade ETE projetadas para
esses projetos, apods serem construidas, passamopesadas pela CAGECE, sem

custo para os moradores do empreendimento.

® Pitometria - é uma ferramenta essencial para agndsticar as condicdes (vaz&o) de abastecimentonde
sistema de abastecimento de agua da cidade. Shxadea afericbes no campo que permitem identificar
deficiéncias, conhecer as condicfes operacioriaimatar informacbes para embasar estudos e pgojeto
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O construtor pesquisado tem realizado projetos o8nicompostos de varios
condominios com quantidades médias de 240 unidade&gjais ndo estdo localizados
em areas com rede publica de esgoto e, confornegra seria projetada uma ETE
para cada condominio, o que acarretaria a CAGE@®&mebs custos de manutencao.
Para essa situacdo, como os condominios estdam dkntrm s terreno, o construtor
contrata um projeto de ETE dimensionada para atesdajuntamente, todo esgoto
do empreendimento. Nesses casos, a CAGECE defidieetiszes do projeto, analisa

e aprova para apresentacdo na SEMAM e Caixa.

Coelce— Os projetos sdo encaminhados pelo escritorargigitetura para aprovagao.
O processo é rapido e realizado com muita agilidedees projetos sdo necessarios
para atender as solicitacbes da Caixa e, aposreg@istdo empreendimento, € pre-

requisito para realizacéo da ligacao definitivaedargia.

Telemar Norte Leste S.A (Oi)— Semelhante & Coelce, a empresa possui a mesma
agilidade no processo de aprovagdo dos projetosmeédia cinco dias € o prazo
utilizado para analise. Esses projetos, também, nretessarios para atender as
solicitacbes da Caixa e, apds construcdo do enulireento, é pré-requisito para
realizagédo das ligacOes telefonicas definitiva,ngoasolicitadas pelos moradores da

unidade habitacional.

10)Caixa Econémica Federal (CEF)- E o agente operador dos recursos financeiros

para o programa MCMV que ira financiar a realizaghio empreendimento. A
aprovacao do financiamento € dividida em 04 etapmélise técnica dos projetos,

aprovacao dos projetos, analise juridica e comtiiata

Na contratacdo, o financiamento é autorizado asr@e assinatura de um contrato
entre a Caixa e a empresa construtora proponeeste estudo, identificada como
agente construtor. Como o contrato € firmado caonstrutora, a Caixa sé reconhece
como interlocutor do processo, o construtor. Paigid do processo de consolidacao
do financiamento é necessario apresentacdo de awelrfierreno) para construcéo e

de todos os projetos aprovados desse empreendinpentoarte da proponente.
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Os projetos sdo analisados por técnicos crederccatierceirizados pela instituicdo, sob a
geréncia de uma célula de engenharia (RSGOY/pErtencentes ao préprio quadro da
Caixa. Os técnicos, apés avaliacdo, emitem uma ldg alteracbes (Anexo B),
complementacdes e ajustes, tanto dos projetosiajdandocumentacdo padrao exigida
pela Caixa, como a Ficha Resumo do EmpreendimeRiRE-(Anexo D), declaragdes e
outros A lista € repassada ao construtor através da garém\s alteracdes e
complementacdes referem-se, na maioria das veassprajetos nao padronizados de
Urbanizacdo e Infraestrutura, quanto a: especesge pavimentos externos (tipo de
pisos), substituicdo de equipamentos comuns profPgsela arquitetura, caso haja o
entendimento que ndo serdo aproveitaveis pelogiasuéedidas, compatibilizacdo de
projetos, enquadramentos de valores de servicosorgamento estabelecido pelo
programa, dentre outros pontos. Deve-se considgrary mesmo com a maioria dos
projetos padronizados, cada empreendimento teré&araateristica propria em funcéo do
namero de unidades construidas, localizacdo denere condi¢cdes de infraestrutura que
a cidade oferece para cada zona. A Caixa complamgné, com a vivéncia das
experiéncias de construgbes concluidas, as es@dés dos projetos padronizados
também sdo passiveis de ajustes, uma vez que, simbfktivos da instituicdo é a busca
de uma constante melhoria nas condi¢cOes de hdlitat®s e satisfacdo do cliente final.

4.5.MAPA DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL E FUTURO DQPROJETO
EXECUTIVO PADRAO - PEP.

4.5.1. Mapa do fluxo de valor do estado atual do Projeto ¥ecutivo Padrédo — PEP —

Fluxo 1.

Para desenho do mapa atual do desenvolvimento Borefresentado nas Figura 9 e Figura
10, foram realizadas entrevistas no escritorio dgiigetura com todos os envolvidos no

processo estudado.

O processo de desenvolvimento do projeto em estnid@-se através do interesse do
construtor em realizar um empreendimento de HISté&Nemomento, a empresa interessada, ja
com um terreno disponivel, procura o escritérioadguitetura para desenvolvimento das

pecas gréficas.

"RSGOV/FO — Regional de Sustentacéo ao Negdéciovel@o - Fortaleza
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As etapas do fluxo 1 do desenvolvimento de prgétwiniciadas pelo

RECEBIMENTO DA
DEMANDA

ARQUITETO SENIOR

rawrorm vz || informacdeS do terreno (etapa 1 da Figura 9). Com base nas

5HORAS E 10 MINUTOS
O

arquiteto sénior a partir do momento que recebe ganail as

emeroonmmoo || INformacdes, inicia a construcdo do “masterplahéntificando a zona
TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

fomuTOs urbana, onde o terreno esta localizado, e define@ss e areas de
ANALISE DE DOCUMENTAGAO E
LocmotEREO 0c00sE || gproveitamento  para  implantagdo dos blocos de aparttos,
TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

60 MINUTOS
CONCEPGAO URBANISTICA
TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

4HORAS lixeira e todos os elementos urbanisticos, ETE,nseessario, e

TEMPO TOTAL DA ETAPA: 5 DIAS

edificacdes comuns do condominio como saldao dedegjuarita,

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):
12,91%

©

equipamentos de esporte e lazer, com base nassi\denai de Uso e

Ocupacéo do Solo.

Esse estudo inicial, em funcdo da definicdo do mande unidades implantadas, norteia o

construtor quanto a viabilidade econémica do enmatiegento, utilizando esse terreno.

E possivel, rapidamente, calcular quanto custaépreendimento, multiplicando o nimero
de unidades pelo valor da unidade em real (R$belstaido no programa. O valor total desta
multiplicacéo representa o orcamento final e éaido um percentual do todo para calculo
do valor de cada etapa do empreendimento, dentas, ed compra do terreno,

desenvolvimento de projetos, execucdo da obra, @tprograma também define os valores
maximos permitidos que cada etapa do empreendinpessa custar.

8 Informacdes do terreno — os documentos recebidos matricula, topografia e implantacéo inicial do
parcelamento do solo.
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CONSTRUTOR

DOC. TERRENO

RECEBIMENTO DA
DEMANDA
ARQUITETO SENIOR

Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
5 HORAS E 10 MINUTOS

@

RECEBE A DOCUMENTAGAO

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
10 MINUTOS

ANALISE DE DOCUMENTAGAO E
LOCALIZA O TERRENO NO GOOGLE

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
60 MINUTOS

(CONCEPGAO URBANISTICA

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

4HORAS

1 TEMPO TOTAL DA ETAPA 5 DIAS

SN

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV. (%)
12,91%

CONSTRUTOR

EST. PRELIMINAR INICIAL

EST. PRELIMINAR AJUSTADO

DEFINIGAO E IMPLANTAGAO DO

NUMERO DE UNIDADES, SALAO DE FESTA,

GUADRITA E URBANIZACAQ

‘TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%).

5DIAS

@ TEMPO TOTAL DA ETAPA: 15 DIAS

N
DEFINICOES DAS GARAGENS .

DESENVOLVIMENTO RECEBIMENTO DO AJUSTE DO EST.
ESTUDO PRELIMINAR N ESTUDO N PRELIMINAR
ARQUITETO SENIOR 5 g ARQUITETO SENIOR E g GERENTE DE PROJETOS
>
I TEMPO REAL DA ATIVIDADE: § %#|  TEMPOREALDAATIVIDADE |::> 3 ; 2| £ TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
5DIAS E 1 HORA <3 5 MINUTG Fas 1HORA
9 &5 [ RecebeR e RepAARERAL ¥ 5 7| AJUSTE DOESTUDO PRELMINAR
DEFINIGAO REDES DE AGUA E § E TEMPO REAL DA ATIVIDADE: E b TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
2 ESGOTO ¢ 5MINUTOS i 1 HORA
5 TEMPO REAL DA ATIVIDADE TEMPO TOTAL DA ETAPA 1 DA
° 1HORA 3

Q TEMPO TOTAL DA ETAPA' 3 DIAS

EST. PRELIMINAR INICIAL SDIRs
PROJETO
PROJETISTA
INFRAESTRUTURA
TEMPO TOTAL DA ETAPA: 90 DIAS
TRA
(DIAS) 0,645 5125 0,010 0,125
TP 5 15 6 3
(DIAS)
\ 5,905 DIAS UTEIS | TRATOTAL
(DIAS)
\ 29 DIAS UTEIS | TPTOTAL
(DIAS)

Figura 9 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atal — Fluxo 1 — Parte 1

Fonte: AUTOR.
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|
N DESENVOLVIMENTO DE
CONSTRUTOR | PROJ. ARQUITETURA PATAMARIZAGAO
~N 2 TEGNICO EM EDFICAGOES
DESENVOLVIMENTO DO 5
PROJETO EXECUTIVO S T Do
GERENTE DE PROJETOS EE . O
& 2 & [ COMPATIBILIZANDO COM PROJETO
z O z DE CORTE E ATERRO PROJETO.
b DESENVOLVIMENTO DO PROJ. DE S TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
; ARQUITETURA PROJETO = 12 HORAS
5 TEMPO REAL DA ATIVIDADE TEMPO TOTAL DA ETAPA: 3 DIAS
S H 6 HORAS
E; PROJ. DE PERMEABILIDADE RECEBIMENTO DE PROJ.
s TEMPO REAL DA ATIVIDADE: CONCLUIDOS
2 4HORAS GERENTE TECNICO
@ PROJETO ELETRICO DA SITUAGAO E 8 FRO%
z a PROJETO 9 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE!
g WENORIAL DE GALOULO 2 2roRAS [— CONSTRUTOR
o TEMPO REAL DA ATIVIDADE e |9
10 HORAS PROJETO EXECngVO DE s T -AJUSTES—
INSTALAGOES £ s conermon
TEMPO TOTAL DA ETAPA! 6 DIAS TECNICO EM EDFICAGOES é TEMPO REAL DA ATIVIDADE.
£ TEMPO REAL DA ATIVIDADE: i 1 HORA
INFRAESTRUTURA ° 1D S HORAS E 30 MINUTOS ° RECEBE AJUSTES E REPASSA
: |¥ _ H TEMPO REAL DA ATIVIDADE
) ! | g AT
3 SITUAGAO TEMPO TOTAL DA ETAPA: 5 DIAS
%0 DiAS ACOMPANHAMENTO DOS B OO oA DA ATV AJUSTES
A PROJETOS EXECUTIVOS 2 INUTOS
P ENGENHEIRO SENIOR 2y e e e
PROJETO 19 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE > % [ interronE DA SITUAGRD 3DIAS PROJETO
\/ 5 2HORAS EV TEMPO REAL DA ATIVIDADE: PROJ. AJUSTADO
S 2 L} 60 MINUTOS
2z DEFINIGAO DO PROJETO DE o PROJETO DE SANITARIO DA
g
EE NSTALAGEES PROJETO & s
; < TEMPO REAL DA ATIVIDADE: % TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
3 1 HORA " 9HORAS|
8 AVALIAGAO DOS PROJETOS AJUSTES DE PROJETOS!
§ TEMPO REAL DA ATIVIDADE:! TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
1 HORA THORA
TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA TEMPO TOTAL DA ATIVIDADE: 3 DIAS
8
TRA
(DIAS) 2,75 2,937 0 0,25
TP
6 90
(DIAS)
\ 5,937 DIAS UTEIS | [ t1eoms
\ 111 DIAS UTEIS L

TRA TOTAL
(DIAS)
TP TOTAL
(DIAS)

Figura 10 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Aial — Fluxo 1 — Parte 2

Fonte: AUTOR.
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O arquiteto entrevistado aponta o inicio do fluesdaito acima uma acéo propria da empresa
estudada nesta pesquisa e acrescenta que nenofodesiais construtores se antecipam com

o fornecimento da topografia e parcelamento do. solo

Fatores diretamente ligados as caracteristicasrdenb como: areas verdes que compromete

a implantacdo de um numero maior de unidades, &eduge infraestrutura que encarecem o

empreendimento e o valor do terreno estipulado pebprietario sdo determinantes para

continuidade do processo. Findado todas as avabBag construtor e decido pela

continuidade, o arquiteto finaliza a etapa acreseeio outras informacdes que transformaréo

0 projeto em Estudo Preliminar (etapa 2 da Figira 9

DESENVOLVIMENTO
ESTUDO PRELIMINAR

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):
3417%

ARQUITETO SENIOR

Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
5 DIAS E 1 HORA

O

DEFINIGAO REDES DE AGUA E

ESGOTO

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

1HORA

DEFINIGAO E IMPLANTAGAO DO

NUMERO DE UNIDADES, SALAO DE FESTA,

GUADRITA E URBANIZACAO

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

5DIAS

@ TEMPO TOTAL DA ETAPA: 15 DIAS

Para desenvolvimento do Estudo Preliminar, o astpidiscute o
“masterplan” com o projetista de abastecimento ubag esgoto, que
faz parte da equipe do escritorio, e com o pragetie terraplenagem,
pavimentac&o e drenagem, terceirizado pelo coostiianto ao tipo
e area necessaria para ETE, quanto a acomodacatifiaacoes e
vagas de garagem com relacdo ao nivelamento deenterr

respectivamente (etapa 2 da Figura 9).

Apoés fechamento das discussdes, o arquiteto solicie o construtor apresente o projeto a

Caixa para andlise, garantindo que a propostaoféer alteracdes futuras.

DESENVOLVIMENTO DO
PROJETO EXECUTIVO

GERENTE DE PROJETOS

= TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
2 DIAS 4 HORAS

O

DESENVOLVIMENTO DO PROJ. DE

ARQUITETURA

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

41,66%

6 HORAS

PROJ. DE PERMEABILIDADE

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

4 HORAS

PROJETO ELETRICO DA SITUACAO E

TEMPO REAL DA ATIV./ TOTAL DA ATIV.(%):

MEMORIAL DE CALCULO

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

10 HORAS

TEMPO TOTAL DA ETAPA: 6 DIAS

(s)

As definicdes do Estudo Preliminar sdo enviadasrarge de projetos
gue é responsavel apenas pelos ajustes da im@antacebida,
acrescentando as cotas, detalhes e carimbos dehpsarwoncluindo o
Projeto de Arquitetura, propriamente dito (etapalsb Figura 10).
Também desenvolve o projeto de permeabilidalelétrico da area

externa do condominio.

O projeto de arquitetura € repassado para o engertjue gerenciara o desenvolvimento dos

projetos complementares de instalacdes de gas

9 Projeto de permeabilidade — define os tipos démEnto das areas externas do condominio de acmntioa
permeabilidade oferecida por cada um. As taxased®gabilidade é a relacdo entre a parte do lotdetna que
permite a infiltracdo de agua, permanecendo totainkvre de qualquer edificacdo e a area do meS#ao.
determinadas de acordo com a taxa de ocupacadalmaaima exigida para o local, em por cento (U4\ais
de calculo estabelecido na Lei de Uso e OcupacddSao. A lei também define um percentual de
permeabilidade para cada material utilizavel namanto.
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ACOMPANHAMENTO DOS

rroseros xecuvos| | € INCéndio, telefbnico e rede de esgoto (etapa &igara 10). O

ENGENHEIRO SENIOR

£ TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
2HORAS

dimensionamento e implantagéo da rede de esgoteeabizados pelo

O

DEFINICAO DO PROJETO DE , . . ~ . L, . .
B - préprio engenheiro sénior, restando aos técnicdssenvolvimento
D ceaL ok AmvIoADE dos desenhos para concluséo dos projetos (etap&iguta 10).

ATIV.(%):
25%

TEMPO REAL DA ATIV./ TOTAL DA

Dentre os projetos de engenharia, os de infraesiuteferente a

T Nstacoes | | terraplenagem, pavimentacdo e drenagem e abastdciiagua sdo

TECNICO EM EDFICACOES

o TRSHERAS SO GTCS desenvolvidos fora do escritério de arquitetura. wjetistas

PROJETO DE INCENDIO DA
terceirizados, normalmente, estabelecem tempos @airega dos
e | | projetos  concluidos além do esperado. Como algudedisicdes
i s desses projetos interferem diretamente no projetosituacao e

S instalacdes da urbanizacdo, os tempos estabelegédas tempos de

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):
47.91%

espera nas interfaces do processo.

DESENVOLVIMENTO DE

PATAMARIZACAO Paralelo ao desenvolvimento dos projetos de irgfiala é

TECNICO EM EDFICACOES

3 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

o e desenvolvido o projeto de patamarizacao (definig@oota de rodapé

T wewenmo | | N 1), que depende exclusivamente da conclusdo dujstgs de

@”— terraplenagem e pavimentacgéo (etapa 7 da Figura 10)

DAATIV. (%)
50,01%

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL

@RECEBIMENTQDEPROJ. Os projetos concluidos durante o fluxo, chamados Pdejeto
CONCLUIDOS . ~ ~ . . .
GERENTE TEGNIGO Executivo Padrédo, sédo enviados via digital paraopnstutor para
<
S 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: . ~ . . 7 .
S P serem plotados, registrada a Anotacdo de Resptidadkei Técnica -
; 2 RECEBE PROJETOS E REPASSA H H 44 H
Gl - ART, e etiqguetados para assinatura do responsaalico. O
af TEMPO REAL DA ATIVIDADE: L, L, L, . .
T HoR construtor é o responsavel técnico dos projetosta\etapa (etapa 9
E RECEBE AJUSTES E REPASSA
| meerownoee ) da Figura 10) também estdo previstos a realizagi® ajustes
TEMPO TOTAL DA ETAPA: 5 DIAS

solicitados pelos 6rgaos de andlise e aprovacao.

O procedimento descrito acima, para 0os demaisteleé realizado da seguinte forma: os
projetos sdo entregues ao gerente administrative gerem plotados e registrado ART. O
pagamento da taxa de ART junto ao Conselho RegideaEngenharia, Arquitetura e
Agronomia — CREA é realizado pelo cliente. Apésagamento da taxa, sdo liberadas as
etiquetas de responsabilidade técnica para colagesnpranchas e assinatura do responsavel

técnico. Neste caso, o0 arquiteto sénior € o regpehtecnico dos projetos.



77

45.1.1. Identificacdo dos desperdicios do mapa do fluxowaler do estado atual do

Fluxo 1.

A partir da andlise do MFV atual do fluxo 1, refeeeao processo de desenvolvimento do

projeto foram identificados alguns desperdicios:

a) A etapa de Concepcdo Urbanistica e Estudo Prelindoaprojeto de arquitetura

b)

consomem a maior parte dead Timedo fluxo. O arquiteto atribui o tempo de
permanéncia (TR) extenso desta etapa a esperafamagdes necessarias para o
desenvolvimento dos estudos. Tais informacfes s&adgs por outros projetos
(parcelamento do solo e terraplenagem, pavimentac@lvenagem) que nao sao
realizados dentro do escritorio de arquitetura,sepmfissionais que desenvolvem
esses projetos, por concentrarem um volume delli@bauito grande costumam

atrasar a entrega dos mesmos.

O arquiteto sénior concentra todas as atividadgwideeira etapa do fluxo 2 (Figura

9), realizando levantamentos de informacdes, ajdstas perspectivas do cliente as
limitacOes legais do terreno até o desenvolvimeotd&studo Preliminar. Segundo o
profissional, o estudo € repassado para proximgaetastando muito pouco para
finalizacdo do projeto. A concentracao destasddankes na fungcédo do arquiteto sénior
transforma-o em um “gargalo” no processo, sobrettmn desperdicio de méo de
obra especializada em atividades que podem serad@ats por outros técnicos da
equipe. Ainda deve ser considerado que, 0 arqui@bao gestor administrativo do

escritorio deveria dispor de mais tempo para buscaos trabalhos, melhorar o

atendimento aos clientes e realizar as atividadksingstrativas necessarias, no

horario normal de expediente.

Durante o mapeamento do fluxo do construtor (flgxa®nstatou-se que a
apresentacdo do Estudo Preliminar a Caixa néoligaga, os projetos sao alterados
pelo préprio construtor, que argumenta conhecer,exigeriéncias passadas, as
exigéncias que seriam solicitad&3. construtor devolve o projeto alterado por ele
mesmo e autoriza continuar os trabalhos. O arguétetedita que, se nesse momento
fosse realmente feito uma discussdo conjunta cof@aixa, alguns retrabalhos

poderiam ser evitados.
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d) Na sequéncia normal do fluxo, o escritorio devayjaaedar a analise do projeto de
arquitetura pela Caixa, tendo em vista que, nesteento, poderdo ser solicitadas
alteracbes da proposta arquitetbnica encaminhamap qpoderemos constatar nos
relatos do construtor, posteriormente. Entretaméomaioria das vezes, as atividades
de conclusao desta parte do projeto e desenvolime&os projetos complementares
de engenharia sdo continuadas sem o resultadcatiacé@o solicitada, o que provoca

desperdicios de tempo em retrabalho posterioresgpastes dos projetos.

e) Os entrevistados apontam as alteracOes relacioredpsojeto padrdo dos blocos e
edificagcdes comuns, solicitadas pelos analistaSaiea e Corpo de Bombeiros, como
as que mais comprometem a conclusao do processoc&tia uma dessas solicitacdes
€ necessario uma revisao geral de todos os progtoarquitetura, dos projetos
complementares de engenharia, detalhamentos ecigaimente, submeté-los

novamente a SEMAM para uma revalidacdo da aprovagao

N&o deve se esquecido que a proposta de arquitkgarbalocos e edificagdes comuns
padrbes, bem como seus respectivos projetos coraptams ja se encontram
previamente aprovados, e as andlises de projejos asta pesquisa se refere trata-se

dos projetos de situacao e urbanizacéo (area exteroondominio).

f) A mesma situacdo apontada no item “d” é encontadado o projeto de arquitetura
€ enviado para Consulta Prévia da SEMAM. O arquisaigumenta que, se for
aguardar o retorno das avaliacbe$.ead Timedo projeto € comprometido e que, as

alteracOes apontadas pelo 6rgao geralmente saggmetfacilmente resolvidas.

45.1.2. Mapa do estado futuro do desenvolvimento do Profetecutivo Padrao
MCMV — PEP — Fluxo 1.

Os profissionais envolvidos no desenvolvimento dggto de HIS para o programa MCMV
estudado forneceram algumas sugestdes para o majeatio estado futuro representado na
Figura 11 e Figura 12, durante as entrevistas. Bonaatais sugestbes serdo propostas
modificacdes ao fluxo 1, na intencdo de minimizadesperdicios apontados no item anterior
e, essencialmente, aumentar a qualidade do prqgpetoluto oferecido pelo escritorio de
arquitetura. Mesmo com a pouca disponibilidade @anpliacdo do operacional humano,
foram propostas pequenas interferéncias no procasstisado, também se esperando
aumentar a capacidade produtiva do escritorio, a gtende varias construtoras e clientes



79

individuais, desenvolvendo projetos como, prédiadtifamiliares, condominios de casas,

etc..

CONSTRUTOR

EST. PRELIMINAR INICIAL A
PROFISS. DE EST. PRELIMINAR AJUSTADO
ARQUITETURA \/ \

CONSTRUTOR

DOC. TERRENO g

GERENTE
DE FLUXO,

PROFISS. DE
ARQUITETURA

RECEBIMENTO DA DESENVOLVIMENTO RECEBIMENTO DO AJUSTE DO EST.
DEMANDA ESTUDO PRELIMINAR N ESTUDO = PRELIMINAR
ARQUITETO SENIOR ARQUITETO SENIOR g g ARQUITETO SENIOR § g GERENTE DE PROJETOS
Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE: Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 8 E ®|  ITEMPO REAL DA ATIVIDADE: & ; #|  ITEMPOREAL DA ATIVIDADE:
SHORASE 10 MINUTOS 5DIASE 1 HORA 5 g3 5 MINUTOS 3 <= 1HORA
@ @ 7|  RECEBEREREPASSAR E-MAL 4 ; | AJUSTE DO ESTUDO PRELIMINAR O
RECEBE A DOCUMENTAGAO DEFINIGAO REDES DEAGUAE 143 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: PROJETO (€5 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
TEMPO REAL DA ATIVIDADE: ESGOTO ¥ C 5 MINUTOS = - 1 HORA
10 MINUTOS =
3

ANALISE DE DOCUMENTAGAO E
LOCALIZA O TERRENO NO GOOGLE

~

TEMPO REAL DA ATIVIDADE: TEMPO TOTAL DA ETAPA: 1 DIA TEMPO TOTAL DA ETAPA: 3 DIAS
1 HORA 3
DEFINIGAO E IMPLANTAGAO Do

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV. (%)
1291%
TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):

"TEMPO REAL DA ATIVIDADE: NNUMERO DE UNIDADES, SALAO DE FESTA,
60 MINUTOS GUADRITA E URBANIZAGAO
CONCEPGAO URBANISTICA TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
“TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 5DIAS
4HORAS TEMPO TOTAL DA ETAPA: 7 DIAS /\
" "\ _TEMPOTOTALDAETAPA'SDIAS | DEFINIGOES DAS GARAGENS
1 N ]
EST. PRELIMINAR INICIAL SDIRS
REDUZIR V
TEMPO PROJETO
PROJETISTA /
REDUZIR INFRAESTRUTURA
TEMPO
TEMPO TOTAL DA ETAPA: 30 DIAS
TRA
(DIAS) 0,645 5,125 0,010 0,125
P m 7 6 3
(DIAS)
‘ 5,905 DIAS UTEIS ‘ TRA TOTAL
(DIAS)
[ 21 DIAS UTEIS | TPTOTAL
(DIAS)

Figura 11 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Ruro — Fluxo 1 — Parte 1

Fonte: AUTOR.
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PROFISS. DE

N ARQUITETURA DESENVOLVIMENTO DE
CONSTRUTOR | PROJ. ARQUITETURA PATAMARIZAGAO
~N 2 TECNICO EM EDFICAGOES SEE':EI’};S
DESENVOLVIMENTO DO 5 s .
PROJETO EXECUTIVO S T s e
GERENTE DE PROJETOS e |\©
2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: & é g AIETARRGETOPEARG
g 20 HORAS S < 'COMPATIBILIZANDO COM PROJETO
s |o PROJ £° OF CORTE EATERRO PROJET A
g DESENVOLVIMENTO DO PROJ. DE < TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
9 ARQUITETURA PROJETO 3 12 HORAS
% TEMPO REAL DA ATIVIDADE: TEMPO TOTAL DA ETAPA: 3 DIAS
O S § 6 HORAS 7
E; PROJ. DE PERMEABILIDADE RECEBIMENTO DE PROJ.
& TEMPO REAL DA ATIVIDADE:! O CONCLUIDOS
2 4HORAS GERENTE TECNICO
2 z <
& PROJETO ELETRICO D:_Asnqu;AoE PROJE%PROJET & 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: PR%
4 MEMORIAL DE CALCULO K 2HORAS ~ CONSTRUTOR
7& TEMPO REAL DA ATIVIDADE: g o
CADISTA 10 HORAS PROJETO EXECUTIVO DE 5. [ receserromTosErRepassa |- AIUSTES—
INSTALAGOES <<
PROJETO 5§ PARA CONSTRUTOR
- <=
TEMPO TOTAL DA ETAPA 4 DIAS TECNICO EM EDFICAGOES ok TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
S 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: B 1 HORA
41 HORAS E 30 MINUTOS o RECEBE AJUSTES E REPASSA
INFRAESTRUTURA g o % TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
N PROJETO DE INCENDIO DA - 1 HORA
g SITUAGAC TEMPO TOTAL DA ETAPA: 5 DIAS
ACOMPANHAMENTO DOS H e AJUSTES
PROJETOS EXECUTIVOS 2 30 MINUTOS
= £
/\ < ENGENHEIRO SENIOR g 2 PROJETO DE TELEFONE E
PROJETO |5 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: S5 [ INTERFONE DASITUAGAO 3 DIAS PROJETO
\/ E 2HORAS PROJ.REVISADO | & | TEVPOREALDAATVIDADE PROJ. AJUSTADO
e : &
= =1 60 MINUTOS
. z DEFINGAO DO PROJETO DE iy PROJETO DE SANITARIO DA
20 0AS 3 INSTALAGOES 0 SITUAGAG
I TEMPO REAL DA ATIVIDADE: = "TEMPO REAL DA ATIVIDADE!
3 THoRA PROJETO | SHORAS CoMPATIBILZA
o AVALIAGAO DOS PROJETOS AJUSTES DE PROJETOS o
ﬁ TEMPO REAL DA ATIVIDADE: TEMPO REAL DA ATIVIDADE.
1 HORA 1 HORA
TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA i 8 } TEMPO TOTAL DA ATIVIDADE: 3 DIAS
TRA
(DIAS) 2,75 2,937 0 0,25
TP 6 30
(DIAS)
\ 5,937 DIAS UTEIS | [ tszoms TRS\D L\%T)AL
[ 49 DIAS UTEIS | L7ons TPD";Q'SF;*'-
[{

Figura 12 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Ruro — Fluxo 1 — Parte 2

Fonte: AUTOR.
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45.1.3. Melhorias ao Fluxo 1

v PROFISSIONAL DE ARQUITETURA

Em virtude da grande concentracao de atividadégngdio do arquiteto sénior, sugere-se, que
seja incorporado ao quadro de funcionarios do tésicri um profissional de arquitetura
para assumir as tarefas relacionadas ao deseneoltonda Concepcdo Urbanistica e Estudo
Preliminar do projeto, as quais consomem a maide goLead Timedo fluxo. A funcédo do
profissional sugerido seria supervisionada pelaitatp sénior e teria 0 apoio da gerente de
projetos para continuidade do fluxo 1, com o degkmwento das pecgas graficas, conforme
descrito no mapa atual.

v GERENTE DE FLUXO DE VALOR

O arquiteto sénior assumiria a funcao glrente de fluxode valor, desempenhando as

seguintes fungdes:

» Trato das relagbes comerciais com: clientes eitez@gos e relagdes institucionais do
escritorio, as quais estao relacionadas as buscedaimacdes nos 6rgaos publicos e

concessionarias para desenvolvimento do projeto;

» Concentrar a chegada e saida das informacgfes,asséefas quando necessérias,
garantindo sempre a seguranca e transparénciaagasan durante todo o fluxo;

» Defini¢cbes e/ou orientacdes do “masterplan” e fdararquitetonico” do projeto;

» Definicdo do zoneamento e indicadores como: taxaaeacdo, fracdo do lote,

indices de aproveitamento, taxa de permeabilidates outros necessarios;

» Revisdo e compatibilizacdo do projeto de arquitetfinal e demais projetos
oferecidos pelo escritério, no intuito de minimizas retornos dos mesmos para

ajustes solicitados;

» Realizar planejamento, supervisionar as atividalbeprocesso, coordenar os tempos
de execucao das tarefas internas e externas esas|wiornando o fluxo puxado em

cada etapa, e;

» Gerenciamento das atividades administrativas dut@sao.
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v' CADISTA

Mesmo considerando que o fluxo 1 refere-se ao desemento de um projeto, o qual a
maioria das edificacbes estdo padronizadas, eagmsetdo fluxo contemplam apenas as
intervencdes externas do empreendimento, € imgertgue a estrutura do escritério
encontre-se preparada para possiveis alteracdeprodos padronizados, e a cadeia de
alteracbes nos demais projetos. Considerando gpeojeto (lesigr) deve preocupar-se
principalmente com as necessidades, solucdes eitmule valor do cliente, Koskela (2000)
aponta algumas diferencas entre um processo pvoddg tal projeto, que exigem uma
interacdo intelectual do autor, e os produtos naaserque sdo resultados de atividades
padronizadas e repetitivas. Sendo assim, cada wezse&ja oportuna a mudanga do projeto,
principalmente em atendimento as perspectivas dente| os profissionais que o
desenvolvem devem estar preparados para realizddate contexto, € necessario ao
processo, untadista para uma melhor divisdo das atividades do fluetacionadas ao
desenvolvimento do projeto de arquitetura, modifies e ajustes solicitados pelo cliente.

v' REDUCAO DE TEMPO DE ESPERA EXTERNO

A reducéo de tempoesperada para este fluxo estd, principalment&gioglada a reducao do
prazo de entrega do projeto de infraestrutura.pfao podera ser avaliado e negociado no
ato da contratagdo do profissional que ira desgévol A tomada de decisdo para buscar
alternativas para realizagdo deste projeto, infediazte, € limitada devido o numero reduzido
de profissionais na area. Segundo relatas, nfaioria dos projetos de infraestrutura
concentra-se em dois ou trés escritorios da cidadéydos eles, além de desempenharem
atividades como profissionais liberais, pertencem cuadro de algum 6rgao publico do

municipid.

Com a implantacédo das alteracdes propostas ao, fastiona-se uma reducdo Head Time

do processo para 80 dias (reducéo de 27,92%) shditlavés de uma melhor contratacdo dos
projetos terceirizados, quanto a diversificacapmstadores de servicos e menores prazos de
entrega dos trabalhos.

Espera-se ainda que, a implantacado das melhoréadaya definicdo das funcdes apresentadas
acima, entre os participantes do fluxo, proporaienema otimizacdo dos tempos na
realizacdo das atividades, um aumento da qualid@d@rojeto e de valor agregado ao

processo.
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4.5.2. Mapa do fluxo de valor do estado atual do Projeto ¥ecutivo Padrédo — PEP —

Fluxo 2.

O desenho do mapeamento do fluxo 2, apresentadequencia da Figura 13, Figura 14,
Figura 15, Figura 16, Figura 17 e Figura 18, denmonsser importante para o estudo durante
0os levantamentos das etapas realizadas no desemeote do projeto. O levantamento
possibilitou ao pesquisador identificar a existante um fluxo de gerenciamento geral de
todas as atividades do processo, que interferdadiente nos prazos, especificacbes e

resultados.

O fluxo 2 é desempenhado pelo agente construfpresentado por um engenheiro civil no
papel de dirigente geral das atividades, uma atguitomo gerente de contratos, uma técnica

em edificacdes e um técnico administrativo paramgp@mhamento dos processos.

CORRETORES \

15 MINUTOS
AVALIA VIABILIDADE DO TERRENO
TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

PROGRAMA E AUTORIZAGAO DE

TEMPO TOTAL DA ETAPA: 1 DIA
Zhn .
VISITA O TERRENO TEMPO TOTAL DA ETAPA: 15 DIAS LOCALIZACAO DO
4HORAS. @7 TERRENO NO
GOOGLE EARTH E
TEMPO TOTAL DA ETAPA: 15 DIAS DOC. PADROES
1 CAIXA
CAIXA

T
LOCALIZAGAO NO GOOGLE
L=
5 DIAS
PLANEJAMENTO E NEGOCIA TERRENO PREPARO DOCUMENTOS APRESENTACAO DO
CONCEPGAO DO DIRETOR DE INVESTIVENTO ———e,. TERRENO A CAIXA
EMPREENDIMENTO 2 DIRETOR DE INVESTIMENTO
DIRETOR DE INVESTIMENTO 2 ZTEMPO REAL DA ATIVIDADE: I TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
7 e 1 HORAE 15 MINUTOS 2HORAS 2 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
£ TEMPO REAL DA ATIVIDADE : |@ @ THORA
@ 4 HORAS E 45 MINUTOS z SOLICITAR REUNIAO COM O REPARA DOCUMENTAGAO PARA
= 2. PROPRIETARIO DO TERRENO VIABILIDADE DO TERRENO APRESENTAGAO DE DOC. TERRENO
SOLICITA MATRICULA ATUALIZADA £ 5% [ TewporeroaATvDADE gb e ACAXA
CROQUIS DO TERRENO 2 15 MINUTOS F 2 HORAS TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
= TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 3 REUNIAO P/ EXPLICAGAO DO TEMPO TOTAL DA ETAPA: 1 DIA
B i
g
A
2
g
H
g

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%).

ECONOMICA
20 DIAS
TRA
(DIAS) 0 0,594 0,156 0,25 0,125
P 5 15 15 1 1
(DIAS)
\ 1,125 DIAS UTEIS | TRATOTAL
(DIAS)
| 37 DIAS UTEIS | TPTOTAL
(DIAS)

Figura 13 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Aial — Fluxo 2 — Parte 1

Fonte: AUTOR.
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TOPOGRAFO

TEMPO TOTAL DA ETAPA: 20 DIAS

TOPOGRAFIA
SOLICITACAO
5 DIRETOR DE INVESTIMENTOS P DIRETOR DE INVESTIMENTO . ? ‘GERENTE DE CONTRATOS @
22| TTEMPOREAL 15MINUTOS 2 £ TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 5 £ TEMPO REAL DA ATIVIDADE
§9;: § 1 HORA E 15 MINUTOS 5DIAS E 18 HORAS E 20 MINUTOS
557 2., 1Y g
Bz RECTZE;‘;SS?:?:NDUI;;M |:1\> Eés CONTRATATERRENO ; SOLICITATOPOGRAFIA
TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA EH 3 TEMPO REAL DA ATIVIDADE. o, TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
5 Fo 1 HORA 33 20 MINUTOS
/ . 3 ‘SOLICITATOPOGRAFIAE AOP S SOLICITA AGP A SEINF
P 4 TEMPO REAL DE ATIVIDADE. a TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
-\ 20 DIAS ¥ 15 MINUTOS| 3 2HORAS
M TEVPO TOTAL DA ETAPA: 15 DIAS § AJUSTAPROJETOS
> 6 £ TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
- 16 HORAS
Q TEMPO TOTAL DA ETAPA: 30 DIAS @
7
TOPOGRAFIA SOLICITACAO
E PARDEEC ER
DOC. TERRENO  PREVIO PARC. SOLO
AOP E PARC. APROV.
PROJETISTA SEINF *%—@
PARC. DO SOLO
30 DIAS
10DIAS
TRA
(D#:S) 0,031 0,156 0 2,29
oy L+ Lt | s | L% |
\ 2,477 DIAS UTEIS | TRATOTAL
(DIAS)
TP TOTAL
(DIAS)

Figura 14 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atal — Fluxo 2 — Parte 2

Fonte: AUTOR.
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TEMPO REAL DA ATIV. /
TOTAL DA ATIV. (%)
15,63%

AN\ / ARQUITETURA
' a
> A EST. PRELIM, 10DIAS
TOPOGR. E PARC.
GERENTE DE CONTRATOS
DIRETOR DE INVESTIMENTO >
33 TR e OE DIRETOR DE INVESTIMENTOS
ZTEMPO REAL: 1 HORA E 15 MINUTOS <2 Eg
@ 3 g2 (@ 09 £ TEMPO REAL: 10 MINUTOS
< wEER|\@
R UAD GO BEPENTE CE COTTGS X ENCAMINHA INFORMAGOES PARA O & ocd @
2 CES
PARA AJUSTE DO PARCELAMENTO g 5 e :g:i“gf::wmm % 3k TEMV:)GOGA :,:TTT\:,OS
TEMPO REAL: 60 MINUTOS ke EE EAL DADE
APRESENTA PROJ. AO ARQUITETO 18 MINUTOS 10 MINUTOS
TEMPO REAL: 15 MINUTOS TEMPO TOTAL DA ETAPA: 1 DIA TEMPO TOTAL DE DIAS: 5 DIAS

TOTAL DA ATIV. (%)

TEMPO REAL DA ATIV. /

125%

TEMPO TOTAL DE DIAS! 1 DIA

GERENTE DE CONTRATOS

 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
30 MINUTOS

@&

éS AOP

PROJETISTA
PARC. DO SOLO

2DIAS

RECEBE AOP E ENCAMINHA PARA

FINALIZAGAO DO PARCELAMENTO

‘TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

15 MINUTOS

RECEBE PARCELAMENTO DEFINITIVO

‘TEMPO REAL DA ATIVIDADE

15 MINUTOS

30DIAS Q TEMPO TOTAL DA ETAPA' 5 DIAS
1

=

o)

VIABILIDADE COELCE E CAGECE |
D |
PROJ. ARQUITETURA E EXECUTIVOS

220

Q TEMPO TOTAL DA ETAPA' 3 DIAS

DOCUMENTOS
E
PARCELAMENTO
‘GERENTE DE CONTRATOS 4%_, CARTORIO
£ TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
1DIAE 4 HORAS
& 30DIAS

g SOLICITA APROVAGAO SEINF MATRICULA
3 TEMPO REAL DA ATIVIDADE: DESMEMBRADA
0 4HORAS
N ‘SOLICITA APROVACAO SEMAM
Egg TEMPO REAL DA ATIVIDADE: %PARCELAMENTO
iz ST APROVADO
i = PREPARA E ENCAMINHA .
& DOCUMENTOS PARA CARTORIO
g TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 90 DIAS
¥ 4HORAS

PARC. APROVADO
E

90 DIAS «
PARCELAMENTO APROVADO MATR. ATUAL|ZADA4@
TRA
(DIAS) 0219 0 0,031 1,521
™ 6 10 1 8
(DIAS) .
\ 1,771 DIAS UTEIS | TRATOTAL
(DIAS)
(DIAS)

Figura 15 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atal — Fluxo 2 — Parte 3

Fon

te: AUTOR.
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5DIAS VIABILIDADE
COELCE PROJETISTA COELCE .
INFRAESTRUTURA N\ 30 DIAS
@ PROJETOS
RS PROJ. ARQUITETURA ~
/S = VIABILIDADE
% SOLICITAGAO DADOS
GERENTE DE CONTRATOS -~ GERENTE DE CONTRATOS
é g GeRaEpscoNTRATOS S GERENTE DE CONTRATOS § 3 . £ TEMPO REAL 4 DIAS E g £ TEMPO REAL: 15 MINUTOS
2%, ° 3 TEMPOREAL: 1 DIA 5§ 2 TEMPO REAL: 20 MINUTOS §§§§ @ §§} @
S 8 s g 3 § T e § S 5 PREPARA CONSULTA PREVIA| E 3 E RECEBE VIABILIDADE E ENCAMINHA
g g 2 st paa i PRZ‘JE“;? wE TEMPO REAL DA ATIVIDADE: 0F PARA PROJETISTAS
o o -
% § TEMPO R::) D:A/;TW\DADE, % E TEMPO ;E: ND:T I:}TSMDADE 15 preyeey TOT:LD‘DA: DRSS DAS E " SEEO ::;ﬁﬁg:;wm%
TEMPO TOTAL DE DIAS: 3 DIAS TEMPO TOTAL DE DIAS: 2 DIAS TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA
13 14 7
%D Anoy PROJETOS })AE‘?
SOLICITAGAO @
PROJETISTAETE SEMAM PROJETISTAETE
. 45 DIAS
CAGECE
30 DIAS VIABILIDADE PROJETOS
@ ELAMENTO APROVADO-
TRA
(DIAS) 1 0,042 0 0 0,031
(DT:S) 3 2] 30 | 5 ] | 30 | 1
\ 5,073 DIAS UTEIS | TRA TOTAL
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DIAS)

Figura 16 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atal — Fluxo 2 — Parte 4

Fonte: AUTOR.
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: o SEMAM
180 DIAS ECONOMICA
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Figura 17 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Afal — Fluxo 2 — Parte 5

Fonte: AUTOR.
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Figura 18 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atal — Fluxo 2 — Parte 6

Fonte: AUTOR.
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O fluxo € iniciado a partir da disponibilidade dm derreno para construcdo residencial.
Atualmente, o construtor, constantemente, recebgasf para compra de iméveis através de
corretores, que utilizam os seguintes critériosa @lecdo das ofertas: metragem quadrada
aproveitavel para edificacdo, infraestrutura pi@btle agua, esgoto e energia, vias de acessos,
transporte publico, existéncia de areas institw®publicas nas proximidades e regularidade

da titularidade.

PLANEJAMENTO E . ~ .. ;o
CONCEPCAO DO Das ofertas selecionadas, sao solicitados os dotom@ecessarios
EMPREENDIMENTO

prevroemETIET 1| para uma avaliacdo da viabilidade do terreno cotapde matricula,

I TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
4 HORAS E 45 MINUTOS

© . A . C o
- | croquis da localizacéo e valor pretendido pelo petdrio (etapa 1 da
CROQUIS DO TERRENO . . , . .
mweoreaonamvonoe | | Figura 13). Considerando o pre¢o médio por metemlpdo praticado
“erornonnoee | | Pela Caixa nas avaliagbes anteriores, o diretonwkstimentos inicia

a negociacdo com o proprietario do imovel e expligarograma de

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):
3,96%

@ mrornameeee 11 financiamento e as condi¢des para concretizar 6aieg

O terreno precisa ser autorizado pela Caixa e t& mesmento que o

NEGOCIA TERRENO

DIRETOR DE INVESTIMENTO

construtor apresenta sua intencédo de realizar upreemdimento. A

% TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
1 HORA E 15 MINUTOS

Caixa exige os seguintes documentos: uma autoazbg@roprietario

PROPRIETARIO DO TERRENO
e | |do terreno para visita ao local, uma ficha de apteg&do constando
REUNIAO P/ EXPLICAGAO DO
~smmmmew | | Ccaracteristicas do imével e do entorno, os doisitentos conforme

@ mroomorenons | | MOdelo apresentado no Anexo A, localizacdo do Gxoghtricula e
2

@/

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV.(%):
1,04%

oficio de solicitacdo de vistoria (etapas 2, 3da4igura 13).

CONTRATAGAO DO i - ., . s .
JLERRENG Com a autorlzagao do |movel, 0] proprletarlo asameacontrato com a

DIRETOR DE INVESTIMENTO

Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

empresa construtora disponibilizando a terra paganpreendimento,

@

e por um prazo de 12 (doze) meses para conclusaprdggos (etapa 6
da Figura 14).

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA

A autorizacdo do terreno € formalizada por e-mailyiado pela

e | | Caixa, num prazo de aproximadamente 20 dias Utas, téo logo

DIRETOR DE INVESTIMENTOS

TEWPO REAL-51NUTOS seja realizada a visita dos técnicos ao localfarnmcdo podera ser

3,13%

@

o o1 | @diantada verbalmente de maneira informal (etaphe85 da Figura
13 e Figura 14).

ATIV.(%):

TEMPO REAL DA
ATIV./ TOTAL DA

TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA
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SOLICITAGAO DOS Apés o resultado da viabilidade do terreno, o dirsblicita & gerente
ESTUDOS DO TERRENO

g | cmeveesnw | |de contratos que providencie a contratacdo da tepage tambéem,

[ - — informalmente, solicita uma analise de orientag@&vip a um técnico

5 SOL.S."TZ”LTSKZE.N{ da SEINF para receber informacgcfes quanto a prewsdouas nos

3 -« | |limites da &rea, alargamentos de vias de contoxigieates, areas

P a1 |verdes e necessidade de um projeto de parcelardersolo (etapa 7

~

da Figura 14).

Essa situacdo € prevista para terrenos maiores 1u@0 metros quadrados, e que
normalmente sdo os adequados para 0s projetos M@M\atendem as pessoas com renda

de até trés salarios minimos.

O diretor justifica que as experiéncias passadas démonstrado melhores resultados de
execucao da obra e econémicos, quando um terressibpiba a construcdo de um namero de

unidades maior, pois objetiva todo processo deugécda obra.

Embora o programa determine até 500 unidades ppreemdimento para fins de contratacédo
do recurso, no caso de uma area de construcaoegrai@hixa sugere que o empreendimento
seja dividido em condominios com uma meédia de 2A@ades. Para terrenos que
possibilitem implantar mais de um condominio podenaapresentado um Unico projeto para
o terreno, executar a obra simultaneamente e ajpsndscumentos exigidos para dar entrada
com os projetos na Caixa serdo encaminhados se@pagatke, um pacote para cada grupo.

Geralmente, os terrenos da cidade tém limites idefn na matricula diferentes dos

constatados na topografia e, no caso de grandas, @wididos em varios lotes, para essas
situacdes sdo necesséarios um desmembramento gemegmbramento para tornar o terreno
em uma Unica unidade de terra e uma retificacamateicula para ajustar as medidas a real
situacdo encontrada. O projeto de parcelamentmidodevidamente aprovado na SEINF e
SEMAM, além de fornecer informacBes para o desemwmento de arquitetura, €

fundamental para o cartdrio definir os novos lisigeunicidade do terreno. Para retificacdo
de matriculas, o construtor utiliza os servicosigeescritério de advocacia, na condi¢do de

terceirizacao, para realizacdo do processo.

Para realizac&o do fluxo em condi¢cdes normaispefar de parcelamento do solo s6 poderia
ser iniciado com as informacdes fornecidas atraeéam parecer, emitido pela SEINF, em
resposta a uma solicitacdo formal do construtobrgdo, entretanto o prazo para resposta
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com tais informacdes € de aproximadamente 30 djritis Uteis. Caso 0 projeto esperasse
esse prazo para ser iniciado, totalizariam 60 és¢ay dias Uteis para sua conclusdo, sem
contar com o atraso, que causaria, para inicicegtglos preliminares de arquitetura, que até

este momento o escritorio aguarda as informacdes.

AJUSTE DO
PARCELAMENTO

PRETCRGE NESTIENTO Durante o projeto de parcelamento do solo, alguostes sé&o

£ TEMPO REAL: 1 HORA E 15 MINUTOS
@

feree== | realizados pelo construtor. O projetista enviaganail a implantacéo

TewroREA: tsunTos inicial, a proposta € discutida entre o diretor &@uiteta, gerente de

TEMPO TOTAL DE DIAS: 1DIA

contratos, que se responsabilizam em implantar adificactes

ENIAINFORILARQUITETO| | (etapa 8 da Figura 15). O projeto retorna parsofepsta apenas para
; 9 Z TEMPO REAL DA ATIVIDADE: . . ~
S le finalizacao.
é § E ENCAMINHA INFORMAGOES PARA O
I —— Enquanto o parcelamento do solo tem a implantacfieatzado, a

implantac&o inicial ajustada e a topografia sddaglas ao escritorio

de arquitetura para desenvolvimento do projeto wrexr padrao

PROJETISTA
INFRAESTRUTURA

(etapa 9 da Figura 15). As mesmas informacdes pdadas para o

7
DADOS’
P

PO RS desenvolvimento dos projetos de terraplenagem, nmEtacao e

GERENTE DE CONTRATOS

TENPO REALDAATI./
TOTAL DAATIV(%):
208%

drenagem (etapa 14 da Figura 16).

-
N

Apébs envio das informacdes técnicas do terreno paaequiteto, o

ESCRITORIO DE

ARQUITETURA construtor recebe o estudo preliminar de arquéetucom a

AN
EST, PRELIM. 10DIAS

s | implantag@o dos blocos de apartamentos e demdisagdes, para

A
TOPOGR. E PARC.
4

uma analise (etapa 9 da Figura 15).

Neste momento, o construtor avalia a proposta @tguica, tanto identificando situacdes que
foram alteradas pela Caixa em projetos passadataibuscando considerar como as
escolhas do arquiteto, na disposi¢céo dos espagopio, podem interferir economicamente
durante a execucdo da obra, isto é, observa-se tomam definidos 0s acessos que irdo
facilitar a logistica, como as areas livres e espgara construcdo de areas comuns podem
proporcionar um bomlayout de canteiro, dentre outras situacbes. Restam aalces
preliminar, as definicbes quanto a localizacdo wagas de garagens que sao determinadas
pelo projeto de drenagem. Finalizado todos os egusin uma discussao técnica entre
construtor e projetistas, é realizado uma confeéméfinal pelo gerente de contratos da
construtora e o estudo preliminar retorna paracatéso de arquitetura para consolidacao do

projeto de arquitetura definitivo.



COELCE

SOLICITAGAO

SOLICITA VIABILIDADES

@

GERENTE DE CONTRATOS

£ TEMPO REAL; 1DIA

5 |__souciTa viaBILIDADE DA CEGECE E

COELCE

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

TEMPO TOTAL DE DIAS: 3DIAS

@)

SOLICITAGAO

CAGECE

ENVIA DADOS P/
PROJETISTAS

GERENTE DE CONTRATOS

= TEMPO REAL: 20 MINUTOS

ENCAMINHA INFORMAGOES PARA

PROJETISTAS

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

20 MINUTOS

TEMPO TOTAL DE DIAS: 2 DIAS

ADOJ

L
PROJETISTA ETE

CONSULTA PREVIA

TEMPO REAL DA
ATIV./ TOTAL DA
ATIV.(%):

0%

-
(6]

GERENTE DE CONTRATOS.
= TEMPO REAL: 4 DIAS
@

PREPARA CONSULTA PREVIA

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

4DIAS

TEMPO TOTAL DE DIAS: 5 DIAS

PROJETOS

SEMAM

PROJEXECUTR/OS

RECEBE PROJETOS
GERI =

TENPO REAL DA ATIV./TOTAL DA ATV}

NTE DE PRO.

a
N

PROJ. INFRA

PROJ. ETE
LF

ORCAMENTO DE
PROJETOS

TEMPOREAL DA ATIV. /
TOTAL DA ATIV. (%)
44,45%

TECNICO EM EDIFICAGOES

3 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
40 DIAS

% @

REALIZA ORGAMENTO, CRONOGRA E

MEMORIAIS DOS PROJETOS

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

19

40 DIAS

TEMPO TOTAL DA ETAPA: 90 DIAS
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Apés conclusdo do estudo preliminar € autorizaddnioio dos
projetos complementares de engenharia referent@agses, da rede
elétrica, abastecimento d’agua, incéndio, telengerfone. Paralelo
a realizacdo desta etapa séo solicitadas as datds da Cagece e
Coelce que determinam as diretrizes para desemvehtd dos
projetos de instalacdes de &gua, esgoto e eldeiapa 13 da Figura
16). As viabilidades sao enviadas aos projetisttepé 16 da Figura
16).

Com relacdo a ETE, conforme descrito no item 73wwitem 4.4.2, é
solicitado a gerente de projetos que mantenhatoooten o projetista
responsavel, para contratacdo, cujo fechamento dotrato,

estabelecendo valores e prazos para concluséoraloalhios, séao

negociados pelo gerente geral (etapa 14 da Figira 1

No mesmo momento que 0s projetos de arquitetura@dduidos, o
gerente geral solicita providéncias para entrada piojetos na
SEMAM para Consulta Prévia (etapa 15 da Figurapt&yendo uma

antecipacao da andlise, processo descrito no iteto sub item 4.4.2.

Antes da conclusdo da Consulta Prévia, € solitad 6rgao
transformar o processo em Alvard de Construcaaloteam vista o
recebimento dos projetos complementares, parcetandm solo e

regularizacdo dos documentos do terreno.

A medida que os projetos complementares de engam@s sendo

concluidos e entregues (etapa 17da Figura 17),redizados 0s
levantamentos de quantitativos dos projetos ddtatqra, instalacoes
da rede elétrica, rede de abastecimento d’aguedpihe e interfone, e
gas e incéndio para orgamento (etapa 19 da FigQraD% projetos de
terraplenagem, drenagem e pavimentacdo sao calusgéaincluindo

0s orcamentos e memoriais de calculo e especibicaQaanto as
edificacdes padronizadas, sao feitas apenas revidd® precos na

planilha orcamentaria. Neste momento, 0s projetoeptementares



CAIXA
SEMAM ECONOMICA

PROJ. HIDRO- PROJ. P/
SANITARIO E INICIO DA
ANALISE

ENVIAR PROJ. ORGAGS'

20 a
PROJ
PROJ. 30DIAS INCENDIO
APROV.

BOMBEIROS

CAGECE

TELEMAR

PROJETO
PROJETO

ENCAMINHAR PROJETOS
AOS ORGAOS

£ | crowoseoumoe

COELCE

RECEBE PROJ.
APROVADOS
GERENTE DE PROJETOS

3 TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
2DIAS E 2 HORAS

@
RECEBE PROJETOS APROVADOS
TEMPO REAL DA ATIVIDADE:
2 HORAS
IMPRESSAO
TEMPO REAL DA ATIVIDADE
8 HORAS
PREPARA VOLUMES TECNICO E
JURIDICO
TEMPO REAL DA ATIVIDADE
8 HORAS

Q TEMPO TOTAL DA ETAPA: 5 DIAS

45%

TEMPO REAL DA ATIV. / TOTAL DA ATIV. (%)

ENTREGA PROJ. A CAIXA

DIRETOR DE INVESTIMENTOS
5 TEMPO REAL: 20 MINUTOS
@/

ENTREGA OS VOLUMES A CAIXA

41

TEMPO REAL DA ATIVIDADE:

TEMPO REAL DA ATIV. /

TOTAL DA ATIV. (%),

20 MINUTOS

TEMPO TOTAL DE DIAS: 1 DIA

®)
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também sdo encaminhados aos 6rgaos publicos essimté&rias para
andlise e aprovacoes (etapa 20 da Figura 17 e 2tage Figura 18).

ApoOs conclusdo dos orcamentos é desenvolvido agrama fisico-
financeiro e enquadramento das informac¢des em farins “modelo
Caixa” (Anexo D) para compor o “volume técnico” dpresentacao

para analise.

Na sequéncia e apos recebimento dos projetos ajmeVyatapa 22 da
Figura 18), € montado um *“volume juridico” com do@ntos e
certiddes da empresa, so6cios e cobnjuges, responsfmco e
proprietario do terreno para habilitacdo juridicagcesséria a
contratacdo do empreendimento. A lista dos docurseswlicitados

para composicao de cada volume é apresentada o Ane

Com os “volumes técnico e juridico” prontos, o géeegeral solicita
uma reunido na Caixa EconOmica e pessoalmente gantos
documentos e formaliza a intencdo de desenvolver um
empreendimento com financiamento do programa MCltdpa 24

da Figura 18). Aproximando-se a conclusdo da andkbsnica, o
volume juridico é entregue e por fim, os projetpsosados pela
SEMAM, Anotacgdo de Responsabilidade Técnica - ARfiemoriais

e Licenca de Instalacdo Ambiental. O gerente getatda um pouco

a entrega da documentacdo juridica, devido os mmmids das
certidoes anexadas terem prazos muito curtos exgaelao prazo de
andlise da Caixa. E necessario que, mesmo durapt@aesso de
avaliacao juridica, todos os documentos esteja@nt&s, como sinal

de manutencado da saude da empresa.

Os processos de solicitagbes de Alvara de ConstrnegASEMAM, a partir da Consulta

Prévia, e de andlise técnica na Caixa Econbmicatemem paralelamente no intuito de

diminuir o Lead Timedo fluxo. Até a conclusdo das analises, nos d@&as, o construtor

mantém o gerenciamento do fluxo monitorando osgsrazconcentrando as entradas e saidas

de informacg0bes. Foi observado pelo construtor,apegrama MCMV estabelece um prazo

de 01 (um) ano para execucéo de obra e, baseat@opnazo, a empresa estabelece uma meta
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de tempo para realizagdo dos projetos até aprovigiérgaos publicos e Caixa, também, de
01 (ano), isto €, a mesma quantidade de temporgaliaacdo da obra deve ser buscada para

desenvolvimento e aprovacao dos projetos.

Igualmente ao fluxo 1, deve ser lembrado que tadastividades de desenhos graficos,
dimensionamento, levantamentos de quantitativag@noentos e cronogramas, citadas neste
mapeamento, sdo relacionadas a area externa onisiitea do empreendimento, pois com

relacéo aos blocos e edificagbes comuns, tude, gacontra pronto e padronizado.

45.2.1. Consideracdes dos tempos reais de atividades eosed® permanéncia das

etapas do Fluxo atual 2

Os tempos de espera das atividades importanterpalizacdo de atividades subsequente
foram somados ao total do TP do fluxo discutidonsmerando que as informacdes

resultantes da primeira sdo fundamentais pararezodéde ou inicio da seguinte.

Por exemplo, na Parte 1, o tempo de espera denbojcdias, referente a entrega dos
documentos do terreno, pelo corretor, é impedimeata a continuidade das atividades de
planejamento e concepcdo do empreendimento, eeg@mMmotivo, este tempo € incluido na

soma dos dias uteis do TP.
Da mesma forma acontecem para 0s seguintes tempos:
i. Dez dias para recebimento do estudo preliminaisdaotério de arquitetura;
ii.  Trinta dias para recebimento do projeto de arquidedio escritério de arquitetura;
iii.  Trinta dias para recebimento da viabilidade de tesga CAGECE;

iv.  Quarenta e cinco dias para recebimento dos projietasfraestrutura para orcamento

e ETE para aprovagéo e orgamento;

v. Cinquenta dias para recebimento dos projetos a@xesutlo escritério de arquitetura

para aprovacao e orcamento;

vi. Sessenta dias para recebimento dos projetos ewxexutiaprovados das

concessionarias;

Vii. Cento e oitenta dias para recebimento do Alvar@atestrucao;
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viii. ~ Noventa dias para contratacdo na Caixa;

O fluxo atual 2 (Figura 13 a Figura 18) apresemta $equéncia critica de atividades, que se
inicia na conclusao dos projetos de arquiteturd E, para aprovacdo na SEMAM e finaliza

com a apresentacao destes projetos aprovados &, @ara contratacdo do financiamento.

Pode ser observado, através dos grafidaméliné e de barras na parte inferior do mapa
atual do fluxo 2 (Figura 13 a Figura 18), que esgasvactes demandam o maior tempo do
fluxo e, por esse motivo, os tempos das demaiglaties comprometem menos no resultado
do processo. Por outro lado, as atividades quessi@éncias apenas da Caixa Econdmica e
ndo sdo requisitos para emissdo do Alvard de Qmdstrpodem seguir paralelamente a

sequéncia critica citada acima.

Os projetos de gas e incéndio, mesmo sendo rexpait emissdo do Alvara de Construcao,
nao teve seu tempo de espera somado ao TP, desridoedevante com relacdo ao tempo

para finalizagdo do processo de aprovacdo da SEMANbnstrutor d4 entrada ao processo
do alvara e apenas para emissao final do docunagmésenta os projetos aprovados pelos

bombeiros.

Alguns tempos de espera relativos as atividadeslglas e, também, sem relevancia na
sequéncia critica do fluxo 2 ndo foram somados Bo s tempos nado contabilizados

referem-se a regularizacdo do terreno no cartéeims pareceres das diretrizes para
desenvolvimento dos projetos da rede elétricafotedee respectivas aprovacgdes, 0s quais nao
pertencem ao conjunto de atividades criticas dwflestudado. Os tempos de espera como,
por exemplo, a viabilidade do terreno e diretrizies parcelamento do solo, tornam-se

irrelevantes devido aos acessos informais as irdobes conseguidos pelo construtor. S&o

eles:
ix.  Vinte dias para recebimento do parecer de vialiéddo terreno da Caixa;

X. Trinta dias para recebimento do parecer com astridee para 0 projeto de

parcelamento do solo (AOP);
xi.  Cinco dias para recebimento da viabilidade da CaELC

xii.  Trinta dias para recebimento do projeto de gasé@nuio aprovados;
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4.5.2.2. Identificacdo dos fatores que contribuem para ddégpes do mapa do fluxo

de valor do estado atual do Fluxo 2.

Através do mapa de fluxo de valor atual do fluxal@® processo de desenvolvimento do

projeto foram identificados alguns fatores que Kbaném para o desperdicio:

a)

b)

Foi identificada uma grande dificuldade em localizarrenos que atendam aos
critérios de avaliagdo da Caixa Econdmica. A irtagdade da documentacdo é
apontada como condicdo comum a maioria dos terrelig®oniveis na cidade.
Contrapondo-se a essa situacdo, o imovel regulguid uma valorizacdo no
mercado imobiliario, tornando-se inviavel perargevalores maximos praticados pela
avaliacdo da Caixa. As situacOes apontadas ddiautt, inicialmente, que as

empresas propusessem projetos para o programa MCMV.

Quando é feita a opcao por terrenos comprometidosndentalmente, foram relatadas
dificuldades, quanto a prazo e repasse de inforesagdos dois agentes externos
envolvidos no processo, SEINF e Cartério. A seqgaémmontece da seguinte forma:

i. Para regularizacdo da matricula do terreno no reaytd construtor apresenta
um projeto de parcelamento do solo aprovado peldSEue por sua vez tem
que informar, através de um parecer, as diretdzekcalizacdo espacial nas
diversas Zonas de Concentracdo de Uso e Ocupac8oldee das restricoes

Zonais e nao zonais aplicaveis na area.

ii. Tanto o parecer é bastante demorado, por raz6e® goastrutor ndo sabe
explicar, quanto o cartorio ndo tem prazos estalugle para finalizacdo do

processo por razdes descritas a seguir no subitef 4

Os processos de solicitacdes de Alvara de Constmg&SEMAM, ja transformado a
partir da Consulta Prévia, dado entrada anteriorende analise técnica na Caixa
Econbmica acontecem paralelamente no intuito dendimo Lead Timedo fluxo.
Entretanto, os entrevistados relatam que essasisefD as que mais atrasam o
processo provocando muito tempo de espera. Sacodgies (SEMAM e CAIXA)
analisando e solicitando alterac¢des, simultaneanantmesmo projeto. Os resultados
dos ajustes se tornam demorados em funcdo da cdelesagdes que precisam ser

realizadas: os projetos retornam para os projstajtestarem as solicitagdes, algumas
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f)

¢)
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alteracbes geram outras alteracbes e todo restdwde projetos precisam ser
compatibilizados.

Muitas atividades de desenho dos projetos no ésgorie arquitetura séo continuadas
sem a conclusédo da analise dos projetos nos Opgddisos e na Caixa, provocando

um desperdicio de m&o de obra com um volume grdadetrabalho dos projetistas.

Algumas alteracdes solicitadas durante as andlissesprojetos e encaminhadas ao
escritorio de arquitetura para realizacdo, naocsaderidas para confirmacao do fiel
atendimento, antes de retornarem aos 0rgaos exa.(Cas projetos retornam aos
orgéos e é percebido que as alteracdes ndo foemdidas. A falta de controle na
saida do produto do escritério resulta, mais unza e retrabalho, no desperdicio de
mao de obra e aumento do tempo de espera do dongiawa obtencdo do resultado

final.

O processo para emissao do Alvara de Construcaapimitado como o ponto de
maior estrangulamento do fluxo. O documento € foreddal para contratacdo do
financiamento no final do processo. O 6rgéo respaipela emissdo (SEMAM) € o
maior gerador de solicitacdes para alteracdes dpstps e o desempenho das acdes
do 6rgdo é bastante comprometido em funcdo dassalgscritas a seguir no subitem
4.5.3. Tais ac¢des contribuem diretamente para ecatmnde desperdicio com relagcéo
aos retrabalhos, perda de materiais gréaficos, demmatendimento ao cliente final do

processo e no atendimento ao fato gerador quexéca@io do empreendimento.

No inicio das discussdes sobre a realizacdo deemmgimentos de casas populares,
movida principalmente pelo interesse politico, asodidagdo do programa MCMV,
foi promovida uma reunido entre os agentes extefdrgsios publicos), construtor e
escritorio de arquitetura para discussdo dos porddsicos do fluxo de
desenvolvimento dos projetos. Tais encontros fonaportantes para promover a
integracéo entre os agentes, alinhar as respoidsalas e eliminar algumas atividades
gue se repetiam nas etapas da SEMAM, SEINF e CAGEQ#Ins critérios de
avaliacdo foram ajustados, mantendo o cumprimesdal Idas normas. Em alguns
orgaos foram obtidos bons resultados e agilidadepnacessos, entretanto em outros,

as determinagfes ndo foram cumpridas. A falta teyiacdo das acdes é percebida
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nos pontos do fluxo que apresentam desperdicierdpd, retrabalho, falta e ruido de

comunicacao e deficiéncia no repasse das infornsagde

h) Posteriormente, foram realizadas reunifes de “Pdat&ontrole” entre construtor,
escritorio de arquitetura e SINDUSCON, promovidagamandadas pela Caixa
Econbmica, também, para discussdo dos pontososritic fluxo de desenvolvimento

dos projetos.

i) Por ultimo, foi constatado, apos a construcdo dpanadual do fluxo 2, que o prazo de
um ano estabelecido como meta para conclusdo aegso® de desenvolvimento e
aprovacgao dos projetos nao foi alcancadbe@d Timeotal do fluxo resultou em dois

virgula sete anos, considerando um ano com duzergessenta dias Uteis.

45.2.3. Mapa do estado futuro do desenvolvimento do Profetecutivo Padréao
MCMV — PEP — Fluxo 2.

Neste subitem serdo apresentadas, com base nostesne principiod.ean sugestdes de
melhorias ao mapa atual do fluxo de gerenciamentdedenvolvimento de projeto para HIS.
O intuito das sugestdes € tornar o fluxo estudaais proximo da condicao de fluxo continuo
caracterizado por Jones e Womack (2004) na revs@Bloografica deste trabalho, sem
esquecer que o sistema deve ser dindmico e bustcgres a melhoria continua das suas

atividades (perfeicéo).

A empresa investigada responséavel pela realizag&tuxib 2, mesmo sem conhecimento da
filosofia Lean e do resultado desta pesquisa, durante as inae8tg, implantou algumas
mudancas no processo e com isso obtiveram melhesaitados relacionados a: reducdo na
sobrecarga de trabalho, eliminagéo de “gargalogirnoesso interno, agilidade na realizagao
dos pequenos ajustes e alteracdes de projetos,cbem nos orcamentos, cronogramas e
memoriais descritivos pertinentes, acompanhamerteaso da tramitacdo das aprovacdes nos
orgaos publicos e regularizacdo de documentos anddrios, gerenciamento e controle dos
contratos terceirizados e aumento da transpar@uacrapasse das informacoes, seja entre 0s
participantes diretos do fluxo do construtor, oargio advindas dos agentes externos ao

fluxo.

As mudancas citadas no paragrafo anterior estaoioaebdas a criacdo de uma equipe, dentro

da estrutura organizacional da construtora, pabzagdo de atividades exclusivas ao fluxo
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do construtor, o qual ira proporcionar novas opodades de empreendimentos para

empresa.

Tomando como base o tempo de um ano (média de tdszensessenta dias Uteis) para
conclusao dos projetos e aprovacao da contratagfinahciamento pela Caixa, estabelecido
como meta pelo construtor,Leead Timedo fluxo 2 atual (construtor) teria que ser redazi

aproximadamente 60% (sessenta por cento) para ouoemo das expectativas dos
interessados nos resultados dos projetos. Por@omas interferéncias de iguais melhorias
nos fluxos dos agentes externos, principalment&BEl SEMAM, precisam acontecer para
que Lead Timedo fluxo futuro 2 (construtor) apresente-se diiegeda condicdo atual

mapeada. Segundo Dos Reis e Picchi (2003), paemdasimento de um real estado futuro,
os diversos agentes deveriam ser envolvidos, e rosegsos internos de cada Orgao

(Prefeitura, concessionarias, etc.) mapeados.

Mesmo com a limitacdo apontada, quanto a reducdendeo e a falta de conhecimento dos
conceitosLeane da ferramenta de MFV, o pesquisador apreseatarapa de estado futuro

do fluxo 2 (Figura 19 a Figura 24) com alguns exXesipde possiveis melhorias, bem como,
sugestdes de tempos de espera maximos para deser@rab dos projetos terceirizados e

aprovacdes nos 0rgdos publicos e Caixa, que priopaream resultados mais eficientes no
processo. Tais melhorias sdo baseadas no refdraxiriao, nas evidéncias coletadas durante
a realizacdo dos estudos que compuseram a pesgugaparticipacdo dos integrantes do
processo quando foram consultados sobre quaisnmseam sugestbes para solucdo dos

problemas citados.
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Figura 21 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Ruro - Fluxo 2 — Parte 3
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Figura 24 Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Ruro - Fluxo 2 — Parte 6
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4.5.2.4. Melhorias ao Fluxo 2

v' ESTOQUE MINIMO DE TERRENOS

Durante o processo de mapeamento dos fluxos, tonstana indisponibilidade de terrenos
que atendam aos critérios da Caixa Econdmica pamatrucdo de empreendimentos do
programa MCMV e, de uma maneira geral, as terressaptam documentacéo de titularidade
irregular e em desacordo com a real situacao ladamt loco. Para tanto, € necessario que o
construtor tenha urbanco de terras com caracteristicas que se aproximem das exjgidas
inicie 0 processo de regularizacdo e enquadrantenterreno antes da real necessidade da
empresa, em dar procedimento ao desenvolvimenjorajeto. Esta etapa deve acontecer a
partir de um planejamento estratégico da alta adimigdo da empresa, o qual definira

guantos empreendimentos anseiam realizar e em quenéo tempo serdo concluidos.
v' PADRONIZACAO DOS PROCESSOS

Embora a empresa investigada seja envolvida enrgras de qualidade, certificada pela
ISO 9001 / 2008 e pelo Programa Brasileiro da @adk do Habitat — PBQPH, a mesma néo
dispde de um registro detalhado do fluxo do prarets desenvolvimento de projeto e
gerenciamento das atividades inerentes as apravalg@eprojetos e dos financiamentos da
Caixa Econbmica. Os fluxogramas existentes forafizeelos apenas com intuito de atender
as exigéncias de qualificagcdo dos programas dddqdal sem a preocupagdo de manter
outros beneficios, como p.ex. transferéncia dermmégdes, que tais documentos possam
proporcionar. Com base nos conceit@an apresentados nesta pesquisa, entende-se ser de
suma importancia, para empresa, 0 registrgagronizacdo dos processpscom 0S
respectivos tempos de realizacdo, e das funcoesadi® participante dos fluxos. Com a
implantacdo dessa melhoria, espera-se que o poooéssseja personalizado, e, sobretudo
dependente da figura do gestor maior do fluxo. Wteate, o fluxo depende, na sua maior
parte, dos conhecimentos e experiéncia do diretanekestimento da empresa, conforme ja
colocado no corpo desta pesquisa. A padronizacéiitded o aprendizado de novos

integrantes a equipe e garantira a ininterrupcéiueto na falta de algum desses integrantes.
v' REGISTRO E CONTROLE DAS INFORMACOES

O registro e controle das informacdesdo fluxo devem ser sistematizados e sua

disseminacgéo por toda equipe deve acontecer dexfolama e transparente. Os profissionais
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envolvidos nos transportes de informacgdes, enttpaste demais agentes do fluxo, devem
preocupar-se em formaliza-las, na medida do pdssi&smo que seja em registro proprio do

agente construtor. Sugere-se aplicacao de forroalarrelatérios padroes.

O gerente de contratos deve manter atualizado azoprde realizacdo dos servicos
terceirizados e aprovagdes, em um cronograma, toendcesso a todos os integrantes do
fluxo 2, facilitando o acompanhamento e controtial das atividades externas. Desta forma,
0S tempos serdo monitorados e caso surja alguretprdg urgéncia, esse possa ser mais bem
distribuido entre os projetistas com maior dispitidéde. Atualmente o cronograma existe,
mas sem uma rotina na atualizacdo dos dados, segagobranca do cumprimento dos

mesmos ou para replanejamento.
v INDICADORES DE DESENPENHO

Devido as incertezas relacionadas aos tempos d@aepara conclusao e retificacdo dos

7

projetos, bem como da eficiéncia nos resultados seogicos contratados, é importante a
criacao dendicadores de desempenhoom intuito de avaliar as seguintes situacoes:

» Cumprimento dos prazos de entrega dos projetos;

» Tempo médio de desenvolvimento de cada projeto;

» Quantidade e teor das alteracfes de projeto;

» Conformidade e ndo conformidade dos projetos enésg

» Tempos médios de aprovacdo em cada 6rgao pubticnaessionarias.

Tais indicadores possibilitam avaliar a capacidaaslutiva dos projetistas terceirizados, a
qualidade dos projetos contratados e desempenh®rdd®s publicos, concessionarias e

cartorios.
v PROFISSIONAL DE ARQUITETURA

A partir das orientacdes para implantacdo de melhdefendida por Freire e Alarcon (2002),

no que se refere a aplicacdo de ferramentas pasatiomo listas de verificacdo durante o

desenvolvimento e apés conclusédo do projeto, obsesg a necessidade de incluir na equipe
um profissional de arquitetura para desempenhar a funcdo de revisdo e compadiib
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dos desenhos e documentos, antes do encaminhad@ntmesmos, aos O0rgaos publicos,
concessionarias, cartorios e Caixa Econbmica. Bsgercom essa melhoria, a reducao de
retrabalho tanto na execucdo das pecas graficastaqueas atividades de orcamento e

especificacdo dos projetos.
v GERENTE DE FLUXO DE VALOR

Com a inclusdo do profissional de arquitetura ndade de trabalho, a gerente de contrato,
que atualmente acumula, dentre outras, todas gédartitadas acima, assumirigexéncia

do fluxo de valor, com as seguintes atribuicdes:

» Entender do fluxo de valor fazendo planejamentpgestsionando as atividades do
processo, coordenando os tempos de execucdo dsstanternas e externas

envolvidas, tornando o fluxo “puxado” em cada etapa
» Implantar as melhorias, €;

» Controlar e avaliar os resultados, essencialmetes obtidos através da
parametrizagcdo dos indicadores apontados como fwpde melhoria, no item

anterior.

Sugere-se que a gerente se reporte com autoridaaltee necessario para fazer as mudancas
acontecerem na unidade produtiva (ROTHER; SHOOR320

v' REDUCAO DE TEMPO DE ESPERA EXTERNO

Semelhante ao fluxo 1, o exterisead Timedo fluxo 2 esta relacionado aos extensos tempos
de espera externos, atribuidos a falta de estronganizacional e administrativa encontrada
nos 6rgdos publicos responsaveis pelas aprovagseprdjetos, ligados ao municipio de
Fortaleza. Os processos dos diversos solicitaitasm facumulados em filas, os critérios de
aprovacao nem sempre sao claroseexibackao proponente € demorado e parcial (LIMA;
BISIO; ALVES, 2010). Para reducdo desses tempasspera externos aponta-se a aplicacao
das melhorias apresentadas no item 4.5.3.2 e, moafproposicdo do gestor maior do fluxo,
uma apresentacao inicial do projeto (Concepcaonishiea e Estudos Preliminares) a todos
0s envolvidos, projetistas terceirizados, que ol@senvolver os projetos complementares e
técnicos responsaveis pelas futuras aprovacesig®rgublicos, Concessionarias e caixa

Econbmica). A reducdo de tempos também é esperagh e inclusdo das melhorias
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apontadas neste item para o fluxo 2, principalmente que diz respeito as revisdes e
compatibilizacdo dos desenhos recebidos de tesceigerenciamento das atividades do fluxo
que deverdo controlar a qualidade dos projetossaptados aos 0rgaos e evitar que projetos

sejam encaminhados ainda com possiveis ajustesra &stos.

Por fim, € importante registrar que o construtgyalmente ao escritério de arquitetura,
acompanha varios outros projetos com caractergstisamelhantes de aprovagdo e
financiamento, tais como: MCMV padréo quatro a s@Arios minimos e incorporagao. As

melhorias sugeridas fortaleceriam o planejamertatrale e eficiéncia dos processos.

4.5.3. Deficiéncias de procedimentos dos 6rgaos externogegcomprometem 0s prazos
dos Fluxos 1 e 2.

Os relatos dos agentes do fluxo 1 e 2 apontam pio@$os criticos que comprometem
diretamente oLead Timedos fluxos mapeados. Sédo eles: SEMAM, Caixa Ecar&ra
cartorio. Seguem abaixo as principais razfes paraxtensos prazos nos resultados dos

orgaos.
SEMAM

* Os ajustes solicitados pelos analistas do 6rgdcoh&decem a um critério Unico de
andlise. E possivel, para uma UGnica situacdo, skeitado alteracbes ou nao,
dependendo do ponto de vista do profissional gaésano projeto. As criticas sao de

acordo com a interpretacdo que cada analista tdegdacao;

* As andlises dos projetos sao realizadas “por geetem sequéncias separadas, isto €,

0 projeto ndo é avaliado na sua totalidade, em esmm momento;

 Uma alteracdo solicitada pode acarretar outraagler, e para estas situacdes, 0s

analistas nao prevéem antecipadamente, provocatrdbalho de ajuste;

e O oOrgao dispde de um reduzido quadro de profisEguera 0 numero de processos
recebidos e nao disponibiliza condi¢cbes de traballiwientes para mobilidade dos

técnicos realizarem as vistorias necessarias;

e “Os técnicos ndo demonstram compromisso no desempiash suas atividades.

Faltam ao trabalho, tiram licenca médica habituahtee normalmente cumprem
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carga horaria de trabalho reduzida, agem de acocdon seus interesses pessoais e
muitos desenvolvem atividades profissionais pddies paralelas ou até mesmo no

local de trabalh® (respondente: administrativo do agente constjutor

» Os projetos podem trocar de analistas no meio @cepso, provocando um reinicio da
avaliacdo, uma sobrecarga para quem vai assurnipreissdo dos projetos as novas

interpretacdes de outro analista.

* A movimentacdo dos documentos dentro do Orgdoavdastas de papel bastante
volumosas, € lenta e sem a preocupacado que os dontmsrcheguem a préxima etapa
de avaliacéo. Os profissionais séo instalados ¢as déerentes, divididos em grupos
de acordo com a especificidade do projeto. Nadesxsmunicagéo entre setores nem
flexibilidade no fluxo. Tal fato justifica 0 constor, como parte interessada, manter
um profissional acompanhando todas as atividadesopa passo, checando se a
analise foi concluida em um setor e solicitandmasferéncia para outro, seguindo a

sequéncia. O fluxo é totalmente empurrado.

» Por fim, os relatos apontam que os técnicos naaeses critérios de avaliacdo
discutidos e ajustados nas reunifes de ponto diotmrescrito no item “g)” do
subitem 4.5.2.2. Os entrevistados acreditam que, gestor do 6rgdo nao repassou as
informacgdes, ou os técnicos analistas, também @eveyarticipar dos encontros, ou

ainda um total descumprimento da hierarquia orgamnal.
CAIXA ECONOMICA

» A Caixa Econémica também causa um tem tempo desespeavaliacdo dos projetos.
Os relatos destacam que ndo existem técnicos entfisi para realizacéo das tarefas
no setor de engenharia responsavel, sdo apenas g@rafissionais internos
pertencentes ao préprio quadro da Caixa, que sdediventre gerenciar e avaliar
projetos, e alguns terceirizados credenciados ouadiaen projetos e fiscalizam
mensalmente as obras ja em execucdo. Atualmenpeazn de aprovacdo de um
empreendimento, desde o recebimento do “volumecdtmté aprovacdo € de 90
dias. Tal informacdo foi repassada com certo recemmsiderando que, mesmo
existindo demora no processo, a Caixa demonstezesge na conclusdo o quanto

antes. Esse prazo inclui os tempos em que 0s @sggeguem e retornam para ajustes.
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CARTORIO

Os tempos dos Cartorios ndo séo informados no atgoticitacdo do servico e,

segundo relato nas entrevistas, mesmo tratandoesesoticitacdes iguais para

processos diferentes, ndo obedecem a uma unifadenjol@ra entrega do documento.
Os entrevistados acreditam que, por serem Unic@gividade desempenhada, isto €,
detém o monopodlio de todos os processos na zora smeéncontra o terreno, tanto
acumulam estoque desses processos, quanto naonpmoia um atendimento de

melhor qualidade.

As custas cartoriais sdo representativas no organeem pagamento € antecipado, fato
gue contribui para as deficiéncias citadas acima.

45.3.1. Complemento de informacdes levantadas nos orgdesies aos Fluxos 1 e 2.

Seguem algumas questdes complementares dos ageiaiems aos fluxos 1 e 2, em resposta

as responsabilidades, a eles atribuidas, dos poritm®s apontados pelos respondentes dos

fluxos em questdo. O complemento de informacgfesdaté& metodologia desta pesquisa,

conforme item a) do item 3.3.1.3, capitulo 3.

SEMAM

Em resposta a primeira indagacao da entrevista,retagdo ao prazo para conclusao
do processo de aprovacdo dos projetos, os técrfm@sn bastante enfaticos
expressando que néo existe nenhuma determinac@b deg normativa interna
definindo o tempo para realizacéo dos trabalhosiuio, 0os projetos pertencentes ao
programa MCMV sao priorizados de acordo com a detercdo dos gestores do

orgao.

Os proprios analistas relatam que o fluxo do poofet secretaria € bastante confuso,
inicialmente a documentacdo do terreno passa parawaliacdo juridica e somente

apos aprovacao podera ser encaminhada ao setoalis=alos projetos.

hY

Paralelo a solicitagdo de analise dos projetos,onstoutor devera solicitar o
licenciamento ambiental, o qual foi apontado, péémsicos do setor de analise de
projetos da SEMAM entrevistados, como um “gargafigntro da secretaria. A

emissdo do documento de licenciamento é obrigafiara liberacdo do alvara de
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construcdo, os projetos sdo analisados e, segweldms, ficam de 3 a 6 meses
aguardando o documento. O setor responsavel peluciamento visita o local, avalia

0s comprometimentos que o empreendimento podesaicausolicitam apresentacao
de estudos técnicos que, tanto avaliam as conseigaéambientais decorrente da
implantagdo do projeto, quanto propdem medidagadbtras ao impacto. Também, é
através do setor de licenciamento a identificacde decessidades de medidas

compensatorias nao mitigaveis para impactos andigeneégativos.

Os técnicos analistas de projetos acreditam nurwizecdo exagerada da licenca
ambiental, argumentando que as zonas urbanas ddecapresentam uniformidade
das condicbes ambientais, o que facilita os prooedios de andlise da area e

consequentemente dos documentos apresentado®jatarse.

Os relatos confirmam a fragmentacdo do processapdevacéo dos projetos entre
véarios setores do 6rgdo, a falta de integracaaiaktprincipalmente no repasse das
informacdes, o quadro reduzido de funcionarios biamte de trabalho inadequado.
Atualmente, as informacdes da secretaria estaadidas em trés sistemas de
computacdo isolados o que dificulta a consulta acesso as informacgdes, tanto
internamente quanto de outros 6rgdos do municpiwog por exemplo, da SEINF. Os
entrevistados cogitam a possibilidade de algunfasnmacdes relacionadas as andlises
de processos na SEINF ndo estarem registradassta®mas de informatica utilizados
pelo 6rgéo. A utilizacdo de mais de um sistemanfewa processos a ter mais de um

namero de identificagao.

Com relacdo ao reduzido quadro de funcionarios leitlas nos processos de analise
e aprovacdo dos projetos, os respondentes dectpraniaté existem alguns técnicos
terceirizados pelo municipio para desempenharem ftaicdo Entretanto, os
“terceirizado$ podem analisar, mas ndao tem autonomia para assmgrarecer
conclusivo da analise, por ndo tem respaldo legabpm responsabilidade técnica da

funcéo.

Desta forma, muitos projetos sdo submetidos aal@itno de outra conferéncia, desta

vez de um técnico servidor da secretaria, para olparecer final.

Com relacdo aos critérios de andlises dos projelassificam como Unico a todos os

analistas, e sem variacdo de interpretacdo dasqles embasam as avaliacdes.
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Contudo, os respondentes admitem que, no casoispeatns projetos em estudo,
pode ter acontecido a falta de conhecimento, prte pke algum técnico, da alteracdo
em algum critério de analise, determinado em unmealreunidao de nivelamento dos
projetos MCMYV realizada através do SINDUSCON.

Procurou-se investigar quais seriam as alteracdss cnitérios de andlises e foi
apontada apenas a criacdo de uma comissdo deoscrasponsaveis pela definicdo
do tipo de ETE utilizada para o destino final dgotés do empreendimento. A analise
técnica do dimensionamento da ETE é realizada potnico engenheiro sanitarista

na secretaria, que esta fora da comisséao citada.

» Ainda sobre os critérios de analise, os entrevistambservam que os construtores
querem forcar uma interpretacdo da lei de formaveoiente aos seus interesses.
Propdem, insistentemente, situacdes de projetomisaiveis legalmente. Algumas
das situacOes foram, erroneamente, aprovadas gpiggr@anteriores e por iSSO Sao

discutidos e contestados os pareceres contra écépdo erro.
Um dos técnicos relata:

“Um erro nao justifica outro, se um colega, portafatle atencéo,
deixou passar tal situacdo, ndo significa que\estea regra”.
O exemplo para explicar a situagcdo acima nédo seref um projeto do programa
MCMV.

» Com relacdo as leis, os analistas apontam a inuciaréntre o novo Plano Diretor
aprovadd’ e a Lei de Uso e Ocupacdo do Solo existente uon éate dificulta as
analises de projetos. Segundo informacdes, estésfreima revisdo da Lei de Uso e
Ocupacéao do Solo de forma que fique em conson&oamo Plano Diretor aprovado
h& dois anos. Até o presente momento da entrevsia,anos apos a aprovacao do
Plano Diretor, néo foi realizado nenhuma acéo,tgnkeam conhecimento, relacionada

as reformas complementares das leis.

» Por fim, a burocracia inerente ao processo compméuidez das acdes. O fluxo de

aprovacao dos projetos, varias vezes, € interrampéta receber uma assinatura de

1% plano Diretor — Foi aprovado pela Camara MunicifaFortaleza em 23 de dezembro de 2008, publieado
13 de marco de 2009 no Diario Oficial da Unido D&entrou em vigor 60 dias ap6s publicacdo no DOU.
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atesto ou despacho para outro setor. Para inicoadke analise sempre precisa de um
parecer ou informagcbes de outro setor. A falta wegracdo inter setorial e
informacdes registradas em um soé sistema, ja ajenta item anterior, € 0 maior
complicador desse fluxo. Os respondentes confirraandificuldades apontadas, no
tocante as dificuldades nas transferéncias degpastamosas do processo, tanto para
seguir com as analises em outros setores quarda@saperior assinar, confirmando o

parecer do técnico.

CAIXA ECONOMICA

Para os técnicos da Caixa Econbmica, o tempo desamtepende da qualidade do
projeto, este sendo o modelo padrao apresentaddSdDUSCON. A qualidade do
projeto para Caixa refere-se a quantidade de datim@presentados e ao nivel de
incompatibilidade ou inconsisténcia que apresenf@aestacam que, mesmo com a
apresentacdo das informacfes através dos formalgedroes exigidos no ato do
preenchimento das fichas, os dados a que se referdeterminado item ndo € o
correspondente. Por exemplo, nas pecas graficaproieto, ou orcamento ou
memoriais indicam informacdes diferentes das neglas nos formularios esta
registrado que devem acompanhar os projetos nibeaapresentacio. Essas diferencas

sao a incompatibilidade ou inconsisténcia que aporacima.

Dentre as condicdes de comprometimento do projédmlas acima, 0s técnicos
observam que tais inconsisténcias sdo encontradés ¢com relacdo as edificacbes
padronizadas, quanto, e principalmente, no projetamplantacédo. Este ultimo é
sempre uma proposta personalizada e adequadddadeatie cada terreno, conforme

ja explicado anteriormente.

Observam que ndo existe diferenca nos critériosarddises, seja se tratando da
arquitetura do projeto padrao MCMV ou de qualquetrao tipologia desenvolvida
especificamente para aquela proposta de empreemminfgenas afirmam que existe
uma otimizacao do tempo quanto a avaliacdo dotprpgdrdo, uma vez que algumas
etapas ja foram superadas, anteriormente, durageogacao para padronizacao.

Os técnicos tornam impessoal todas as respostasndi@&vistas, no momento que

respondem aos questionamentos que é a Caixa (i@ @cendo aceita as propostas
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dos projetos. Relatam que sempre apresentam umidade nas decisdes, mesmo que
esta, durante a discussao e analise interna detprogo tenha sido a de todos.

Atualmente, a Caixa dispbde de cinco técnicos, esigenheiros e arquitetos, para
andlises dos projetos, e observam que, tem coadenéssas analises sob avaliacdes
internas, repassando aos terceirizados apenas dyantamento especifico e as

fiscalizacGes das obras.

Reconhecem que o numero de profissionais € regtata a demanda de projetos
apresentados e observam que a Caixa ja cogita sbiidade de chamar alguns

concursados para suprir essa deficiéncia. Entretatgstacam a sazonalidade dos
trabalhos que, em determinados periodos, 0 setomigitos projetos sendo avaliados
e, em outros, poucos ou nenhum em discussao. Taffialem na necessidade de uma
reforma do espaco fisico, que se encontra apegaston condicdes de receber, caso

aconteca, novos profissionais contratados.

Quando questionados sobre a divisdo das atividéelemalises com os terceirizados,
0s técnicos justificam que acreditam em um maiotrote na qualidade das andlises,
guando estas sé@o sob a responsabilidade interntgcentla apurada experiéncia que
acumularam de decisGes tomadas no passado, dtodoseos projetos e resultados de

obra.

O tempo extenso de analise, considerado pelo estpr os profissionais concordam
e atribuem tal fato a falta de estrutura técniterima dos construtores. Observam que
seria importante cada empresa dispor de uma saleaépara realizacdo de pequenas

e rapidas alteracdes solicitadas.

A viabilidade do terreno também é apontada pelosidcés como uma atividade que
demanda um longo tempo para conclusdo. A visitaco € multidisciplinar, isto €,
realizada por uma equipe composta por engenheiquiteto, assistente social e
avaliador imobiliario. Os pontos avaliados durarge visita sdo: localizacao,
infraestrutura, acesso, disponibilidade das paSBtigublicas na area, dentre outros. O
prazo para apresentacdo do parecer ao construtier #¢é dois meses, devido a
disponibilidade da equipe, distancia do terren@ @@mnero de visitas que acumulam

para um so dia.
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Relacionado aos projetos apresentados, 0s ens@essipreocupam-se em esclarecer
que o projeto padrdao € uma proposta do SINDUSCQrdado com todas as
construtoras filiadas, desenvolvido por um profisal contratado pelo sindicato, e
que, qualquer alteragcdo ou melhoria ao projeto queziido deve ser solicitada e
tratada entre Caixa e SINDUSCON. Essas alteragdasethorias podem ser, tanto no
desenho das edificacdes, quanto nas especificalgbesateriais utilizados, valores,

medidas etc..

Os técnicos observam que ndo € obrigatoria a aglia do projeto padrdo do
SINDUSCON para propor um financiamento do progrdi@MV a Caixa. Inclusive,

acham que o escritério responsavel por este prasta sobrecarregado, e nao
entendem o porqué da insisténcia, por parte dastroboras, em continuarem
contratando-o para novos projetos. Eles relatanfatboncomo exemplo da insisténcia

das construtoras:

Em alusdo a uma determinada proposta de empreemdinpresentada por outra
construtora que, utilizou o projeto padrdo MCMV dsas térreas e contratou o
arquiteto que padronizou o primeiro projeto referato para desenvolvimento da
implantagcdo, isto €, as construtoras utilizam aladigia padronizada por outro
profissional e insistem em contratarem o0 escritod@ arquitetura que vem

desenvolvendo todos os demais projetos proposi@sxa.

Acrescentam que o projeto padronizado é apenadeagmedificacdes e seus projetos
de engenharia complementares, mas a implantac@wmnaisl projetos de engenharia
complementares podem ser pulverizados entre ootofissionais.

As reunifes de “Ponto de Controle” foram considasatmportantes no processo,
como ferramenta, proporcionando maior fluidez, glando ruidos na comunicacéo e
entendimento, por parte da Caixa, das adversidsitiggcionais encontradas pelos
construtores. Questionados sobre a néo participad@do poder publico,

especificamente, do 6rgdo SEMAM, agente diretamdigeedo a aprovagdo dos

projetos, os técnicos relataram ndo ser necessdma,vez que a Caixa realiza duas
analises; uma inicial, para conhecimento e adequags projetos as suas normativas,
planilhas padroes e determinacbes do programa, @ smgunda analise, com

apresentacdo dos projetos discutidos, aprovadosorg#os regulamentadores dos
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projetos. Também julgam suas exigéncias mais io#&s por estarem baseadas, como
ja citadas, nas decisdes de projeto e resultadoshias passadas.

4.5.3.2. Sugestdes de melhorias nos fluxos dos o6rgdos pgblie aprovacdo de

projetos.

Com base na apuracdo dos desperdicios nas interfime agentes que realizam as
aprovacoes, ou seja, Prefeituras, ConcessionaiGetérios, é imprescindivel o registro de

algumas melhorias aos processos administrativosm@®s publicos citados.

Para obtencdo de uma proposta de fluxo de valois a@opriada nos orgaos publicos
envolvidos nesta pesquisa, requer estudos futcoosplementares e especificos, analisando o
fluxo de informagdes nos processos de aprovacagrdgtos. Os estudos devem ser
realizados sob ponto de vista dos conceitos e ipioxLean, com aplicacdo efetiva da
ferramenta de mapeamento de fluxo de valor e aaaidos resultados. Os resultados obtidos
poderdo ser comparados aos de pesquisas ja easstntdrgdos com a mesma funcado e de
outras Prefeituras desenvolvidos por Reis (200#)rganini e Picchi (2005).

Seguem as propostas de melhorias:
v' CELULA DE TRABALHO

bY

Especialmente a Prefeitura, responsavel pelas apies dos projetos de urbanizagédo e
arquitetura, sugere-se a criacdo de wékila de trabalho para analise e aprovacdo de
projetos, na qual ficariam agrupados 0s seguiltEsess municipais:

» Setor juridico da SEMAM,;
» Setor de licenciamento ambiental da SEMAM,;
» Setor de regularizacdo e aprovacao do parcelarergolo da SEINF, envolvendo:

» Definicbes quanto as previsbes de ruas, alargasem¢o vias de
contorno, areas verdes, existentes nas areas j@topeo

» Determinacfes das diretrizes de localizacdo edpaasaliversas Zonas
de Concentracdo de Uso e Ocupacédo do Solo e degdes zonais e

nao zonais aplicaveis na area.
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» Setor de aprovacao dos projetos de arquiteturtglagdes hidro-sanitarias e destino
final de esgoto (SEMAM).

Todas as tarefas citadas se relacionam entre isnaeunidade de trabalho possibilitaria a
troca de informacgdes mais eficiente, facilidadeidgentificagdo dos problemas e melhor
discusséo das solucdes (LIMA; BISIO; ALVES, 2000%. profissionais reunidos nesta célula
devem ser distribuidos espacialmente de acordoacfloxo das atividades, em um unico e
adequado espaco fisico, facilitando os movimensss ghstas que compdem o0 processo, 0
controle visual das atividades, flexibilidade daxth e garantindo a seguranca dos

documentos.
v' PADRONIZACAO DOS PROCEDIMENTOS E CRITERIOS DE APRAZAO

A padronizacdo dos procedimentos e critériosde andlise e correcfes dos projetos
proporcionard uma definicdo do fluxo dentro da adade trabalho, facilidade e clareza de
entendimento nas solicitacfes das alteracfes &egjdes projetos, determinacdo de tempos
para conclusdo das atividades, maior controle derdpenho dos técnicos responsaveis,
criacdo de formulérios para definicdo dos docunsemcessarios ao inicio do processo,
formalizacdo das informagfes internamente, enggéade proponente do projeto e por fim, a

criacdo de uma “cartilha”, com informacoes e oaedes basicas, para uma melhor proposta
de projeto a ser apresentada para aprovacao. Asmia¢des envolveriam legislacao,

melhores praticas, exemplos dos constantes edepetiros cometidos, etc..
v UNIFICAQAO DOS SISTEMAS DE INFORMATICA

Atualmente, a SEMAM e SEINF trabalham registrandassinformacées em mais de um
sistema de informatica. Cada oOrgdo possui um tipostema e sem integracdo na
alimentacdo dos mesmos, nas consultas e acompamioande processo. Algumas
informacdes e processos aprovados no passado r&#o fegistrados nos sistemas e, ou se
encontram em arquivos de papel ou nas memdériaprdfissionais do setor. Anificacao

dos sistemasé necessaria ao processo para facilitar o registansporte e acesso das
informacgdes, tanto internamente quanto externampateitindo ao proprietério do projeto o
acompanhamento do processo. Os pareceres, atesiespachos dos chefes de setores e
emissbes dos documentos de licenciamento e apm\adEs projetos também podem ser

realizados através do sistema.
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v TECNICOS ANALISTAS

O extenso tempo no processo de andlise e aprodasdarojetos pode ser reduzido somando
ao quadro de funcionaritecnicos analistagpara desenvolvimento das atividades da célula
de trabalho. E importante colocar que, tais téend®vem ter formacéo especifica de acordo
com a area do projeto que ir4 analisar e autontegal para, ao concluir a analise, atestar o
projeto como aprovado. O nimero de profissionagessirios dependera de uma avaliagdo

mais aprofundada do fluxo de valor do process@devacao.

Diante das sugestbes apresentadas, tem-se a éxjpeqize 0 processo de aprovacado de
projetos na Prefeitura podera ter um fluxo contjirwm menor tempo de permanéncia do

fluxo e maior confiabilidade nos resultados obtidos
4.6. ANALISE DA PESQUISA

A analise desta pesquisa seguira a mesma sequinepresentacdo dos fatos no capitulo

anterior do Estudo de Caso

O primeiro ponto a ser analisado neste trabalhda¥naa a qual todos os entrevistados do
fluxo 1 se referem ao projeto durante o processtedenvolvimento. O produto desenvolvido
seja ainda um rascunho ou todos os desenhos édaBzpara apresentacdo ao cliente, &
intitulado pelos técnicos de Projeto de ArquitetiMdo existe registro de diferenciacdo do
projeto quanto ao nivel de informagdes agregadeentkio processo, isto é, os profissionais
envolvidos no fluxo ndo reconhecem a evolucdo dgefr como um processo de conversao
que percorre trés estagios: concepc¢ao, estudongmali e, por fim, o projeto de arquitetura,
propriamente dito. Também n&o enxergam as atividgde compdem as etapas do fluxo e as
funcBes que cada técnico realiza, de forma claegui®lo Koskela (2000), a falta de
transparéncia dessas atividades proporciona umrmaimero de erros, uma reducdo da
visibilidade dos erros e baixa motivacdo para nresppor ndo conseguirem identificar as
causas e a localizacdo dos problemas existentesnt®xto apresentado, somado ao registro
de algumas divergéncias nas informacdes duranémtesvistas para construgcdo dos mapas,
leva o pesquisador crer numa total falta de conexatio do fluxo estudado.

O segundo ponto a ser analisado esta relacionadessamho do mapeamento atual do fluxo
1, no qual pode ser observado que, 0s projetosqutetura sdo apresentados para consultas

prévia, tanto a Caixa Econbmica, quanto a SEMAMintaito de localizar antecipadamente
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deficiéncias no “masterplan” e no cumprimento dasmas legais previstas. Entretanto, os
relatos dos entrevistados revelam que os trabalaatesenho dos projetos de arquitetura e
complementares tém continuidade, mesmo sem o adsulilas verificagcbes solicitadas.
Quando gquestionados a respeito dos desperdicitesng®o, retrabalho, materiais gréaficos e
nao atendimento das expectativas dos clientes, mgetiptas ndo reconhecem a
representatividade desses desperdicios, nem dearanstinteresse em apurar indicadores
para mensurar 0s custos relacionados as falhapleSimente, registram que essas despesas
estdo incluidas no custo do projeto, contrarianslgrincipios do PE, segundo Womack e
Jones (1998).

Seria importante realizar um comparativo nos custaise as situacdes: ou aguardar o0s
pareceres de analises e aumentar o tempo de cémciles projetos, ou seguir com 0S
trabalhos de desenvolvimento dos desenhos sugeitefazé-los apOs ajustes solicitados. Os
dados coletados para esta pesquisa possibilittoacrdo fluxo de forma qualitativa, sendo

necessarios levantamentos quantitativos para mgeltados do comparativo sugerido.

Ainda sobre o fluxo 1, o pesquisador identificoamcbase nos estudos de Kemmaeral
(2009), tanto nas entrevistas quanto no desenhaaga atual do fluxo, que apos a conclusao
dos projetos e ajustes, a atividade de controleodgpatibilizacdo das pecas graficas ndo é
realizada de forma sistematica e criteriosa. O®rdexs sdo desenvolvidos, impressos e
submetidos a uma rapida revisao pelo proprio técrésponsavel. Analisando esta situacgéo,
levantou-se a hipotese que os desperdicios de temgioabalhos graficos fossem resultados
da nédo realizacdo dessa etapa. Em investigacdo,gos clientes diretos e indiretos do fluxo
(construtor, SEMAM e Caixa), a hipétese pdde serficnada; pelo construtor, quando
atribui alguns ajustes a condi¢&o do projeto ssemelvido, no escritério de arquitetura, por
um técnico em edificacdes sem a revisdo de umsgiofial da area; pela SEMAM, quando
relata que muitas vezes os projetos sdo devohddescretaria sem terem sido alterados no
que foi solicitado; e pela Caixa, quando relacionatas falhas dos projetos a sobrecarga e
falta de estrutura dos escritorios que os deseamulv

Considerando a informacé&o no tempo e espaco, coaf@roposto por Tapping e Shuker
(2002), o gerenciamento do fluxo 2 apresentou-se bom desempenho, sem registro de
tempo de espera nas interfaces das etapas intdonflsixo. Tao logo sédo delegadas as
atividades e disponibilizados os documentos e ojeelos agentes externos, o fluxo segue e

a etapa é concluida. Contudo, devido a dependéeciaformacdes e resultados externos,
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principalmente dos cartérios, quando é necesséani retificacdo de matricula, e SEMAM,

orgéo responsavel pelo Alvara de Construcdbead Timedo fluxo apresenta-se bastante
extenso e o nimero de atividades em espera (e3tagoenta. Os dois agentes, conforme ja
discutido no capitulo anterior, tém prazos alongadm face de deficiéncias internas de
procedimentos, comunicacao, pessoal, falta de compso no desempenho das atividades
gue Ilhe competem e de interesse no resultadodmabjeto, contrapondo-se aos conceitos de

gerenciamento de projeto defendido por Limmer (1997

Analisando os pontos criticos do fluxo 2, respoagapelo extensbhead Timedo fluxo, os
que mais comprometem o resultado sé@o atribuidoslagdes com agentes externos publicos
ligados ao municipio (SEINF e SEMAM), em func¢éotdibalho isolado entre eles e com o0s
demais agentes dos fluxos. As condicbes internasededrgédos publicos sdo as maiores
barreiras, segundo Radnor e Walley (2008), paralamtgcdo das melhorias no fluxo
estudado. Os ambientes pesquisados demonstram is@onidilizarem de recursos de
informatizacéo que facilitem as analises, transf@es de arquivos, aprovacgdes, comunicagao
com o cliente e, principalmente, garantir a intedaale das informacdes inter-setorialmente.
Os procedimentos ndo sédo padronizados e ndo existeetodo de analise estabelecido aos
técnicos que desempenham tais atividades. O nuardergrofissionais reduzido, sem
treinamento, desmotivado e a burocracia propriseatwico publico provocam acumulo de

trabalho em processo.

Os tempos de espera dos agentes externos estfi@d&i&CE e BOMBEIROS), quando
analisados, ndo sdo considerados por esta pespspansaveis pelo comprometimento do
Lead Timedo processo, confirmados em alguns relatos dagesgyeconstrutor e escritorio de
arquitetura, quando demonstram aceitabilidade. {fEagpos de espera podem ser definidos,
com base na filosofia de producéo enxuta, por Kag{d€®92), como tempos de atividades de
fluxo que agregam valor. Os agentes dos fluxos ad®e complementam que oS prazos
praticados sdo 0s necessarios a realizacdo de asivetades. O pesquisador atribui a
compreensao e aceitacdo dos tempos analisadosoa disponibilidade no atendimento ao
cliente por parte dos 6rgédos e a clareza e olbjatild das solicitacbes das alteracbes de
projeto. De uma maneira geral, como os resultadpsrados desses 0rgaos sdo menores que
tantos outros, na sobreposicdo de tempos, apresené&nor relevancia na cadeia produtiva
do fluxo.
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Apenas os agentes diretamente envolvidos nos flixes?2, como projetistas contratados e
Caixa, atendem aos conceitos do PE, mantendo au&grnas atividades, troca de
informacdes rapida e interesse na realizacdo dedgsédades, conforme conceitua Miron
(2002).

Dando sequéncia a analise, no fluxo 2, foi observguke ndo existe uma formalizacdo do
passo a passo das atividades desempenhadas, ficalodo processo interno concentrado e
dependente dos conhecimentos e experiéncias [pooBss do gerente geral do fluxo.
Constatou-se no fluxo 2, uma objetividade e fldklade nas tomadas de decisdes resultantes
da autonomia concedida pela empresa proponenteogiqpao setor responsavel pelo fluxo.
No gerenciamento dos fluxos de projetos anteriargesquisa, todas as etapas dos fluxos
eram concentradas na figura do gerente geral, geengava terceirizados para,
desenvolvimento dos projetos, ajustes solicitadpsyvacdes nos érgaos e cartério e, contava
com estrutura administrativa geral da empresa paeparo dos documentos juridicos
exigidos pela Caixa. Nao dispunha de pessoas exatupara realizacado das atividades do
setor e, desta forma sua funcéo tornava-se um dfgdrgara empresa. Atualmente, o setor
incorporou pessoas para realizacao internamerddydmas etapas como, acompanhamento e
suporte aos projetistas nos ajustes dos projefosyvacdes nos 6rgdos, regularizacdo de
terrenos nos cartérios, orcamentos e atividadesnétrmativas exclusivas do processo. A
estruturacdo do setor é apontada, nesta analiseo dator relevante para reducdo de

desperdicios nas interfaces das etapas intern@sxdo

Foi observado durante a pesquisa que muitas agf@snais sdo realizadas, no intuito de

antecipar os prazos normais das atividades. Nodmsdrgaos publicos, o construtor mantém
um profissional realizando visitas diarias paraeeipr-se na obtencdo das informacdes,
quanto as alteracdes de projetos, que estdo sehdtadas. Especificamente com relacdo a
SEMAM, os entrevistados do fluxo 1 e 2 relatam @l&n do tempo de analise do projeto ser
extenso, 0 6rgao dispde apenas de uma pessoaeguiga ps pareceres de analises, sem
contar com a ineficiéncia dos procedimentos interde encaminhamento do parecer para
postagem. Essas relacdes informais sdo considepadaReinertsen apud Koskela (2000),

como solucdes para situacdes de longos periodespra de grandes lotes de informacdes

geradas em uma etapa do fluxo para outra.

A Caixa Econ6mica também concede as empresas agafoemacdes antecipadas. Segundo

informacdes de relatos, o nivel de abertura pdranfiarmalidade € relativo a conduta da
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empresa no cumprimento das suas normativas intearaagjor exercido durante a realizacao
dos empreendimentos, desde o desenvolvimento dgtqs até a construcdo. Para a Caixa, é
imprescindivel que, apds a entrega das unidadetatiabais, o resultado de satisfacdo do

mutuario seja maximo e o nivel de reclamacdes papagao seja minimo.

Complementando a andlise dos fluxos 1 e 2, const#oque varias etapas sdo realizadas
simultaneamente e de forma integrada entre flux@s, sem considerar que, algumas dessas
etapas sdo prerrogativas para outras, isto éabzfugdo de atividades posteriores dependem
dos resultados das que Ihes antecedem. Esta Wbtmsderacdo apontada exige, além da
continuidade do fluxo, conforme conceito de Roth&hook (1999), nas etapas que precisam
de informacdes de outras que lhe precedem um fegdenciado sem atividades em paralelo.
No entanto, na busca de reduzitead Timedo processo, os trabalhos sédo continuados sem
as definicbes necessarias para realizacdo dasr@asxatividades, acarretando retornos dos
projetos as mesas dos projetistas para realizacagudtes. Esses ajustes ocorrem em cadeia,
isto €, uma alteragdo solicitada em determinadpaefoderd gerar ajustes em outras e
certamente uma revisao de todas as atividadescbmp levantamentos de quantitativos e
orcamentos. Tal situacdo podera comprometer osdlgerando desperdicios e afastando-se
cada vez mais das caracteristicas de um fluxo lde, \epontado por Womack e Jones (1998)

no referencial teérico deste trabalho.

Em uma ultima analise, avaliando os resultadosmigsas construidos na pesquisa, observou-
se gue tanto os mapas atuais quanto os futurosapéesentam d.ead Timeque 0s
profissionais envolvidos esperam e inicialmentdatacam ter. Os mapas atuais demonstram
gue o processo de desenvolvimento dos projetoaligado em 2,7 anos em dias Uteis. Nos
mapas futuros, com a implantacdo das melhoriagessies de tempos de espera e alguns
tempos de realizacao de atividades internas dredlteduzidos, bead Timeaesultou em 1,6
anos em dias Uteis. Lembramos que o tempo condmleideal pelos profissionais
interessados no processo € de um ano para realidagédas as atividades dos fluxos 1 e 2.
Mais uma vez, e os resultados vém comprovar, oc®slestudados ndo sdo conhecidos e

controlados pelos quem o realizam.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo é mostrado como os objetivos forangados, os principais resultados e as

contribuicdes da pesquisa. Por ultimo, apresegtarads sugestdes para trabalhos futuros.
5.1. CONSIDERACOES ACERCA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi iniciada com um levantamento aliosl acerca das etapas, atividades e
agentes que compdem o fluxo do projeto executidngmade arquitetura (PEP) utilizado para
execucao de empreendimento de HIS, financiadospgpeframa Minha Casa Minha Vida, no
intuito de mapear o processo e identificar causéstages que comprometem o prazo de

conclusao do projeto e a qualidade e eficiénciaeadtados.

A partir da hipGtese da existéncia de uma situag@acomprometimento nos fluxos do
desenvolvimento do projeto especificado acima,engabalho foi analisada a aplicabilidade
do Mapeamento de Fluxo de Valor, ferramenta leam, fluxo de desenvolvimento

propriamente dito do projeto, envolvendo concepgéanistica, estudo preliminar, projeto de
arquitetura e projetos complementares de engenleana fluxo de gerenciamento do projeto
desde a compra do terreno até a assinatura doatmrde financiamento com a Caixa

Econbmica para execucao da obra.

Os fluxos denominados 1 e 2 sdo realizados pelestes) escritério de arquitetura e
construtor, respectivamente, e estdo inseridos nprocesso macro que envolve outros
fluxos necessarios a conclusao do processo, sedtdrdo e interagindo entre si. Para uma
melhor compreenséo, como os Mapeamentos de Flexdaldres estudados estdo inseridos
no processo macro de desenvolvimento dos projetdasgbalho mostrou um Mapeamento
Macro de Fluxo do Projeto localizando os diversgenées envolvidos (6rgdos publicos,
concessionarias, cartérios e projetistas terceioigpe as relacdes existentes entre eles.

Com base nas informacdes coletadas e na revisdogbdiica, apresentada no capitulo 2,
foram desenhados os mapas atuais dos fluxos has2juais foram observados desperdicios
de retrabalho, informacdes que se perdem no pmcesslutos em espera que se acumulam
e extensd_ead Time Os mapas foram construidos com base na metodaliegirapping e
Shuker (2002), e com apropriacdo de métricas dpdeadaptadas de Fontanini e Picchi
(2005). Os valores dos indicadores de tempo a@opsi nos fluxos foram obtidos através das

entrevistas com técnicos tanto nos agentes intdesasgitério de arquitetura e construtor)
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guanto nos agentes externos (SEMAM e Caixa Ecor@micescolha da ferramenta lean de
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) da-se a condid@aepresentatividade e andlise do
fluxo de informacfes ao longo do tempo de um psarasministrativo, possibilitando propor

melhorias com a finalidade de racionalizar o flatoal e futuro de um processo a partir da

identificacdo dos fatores que comprometem seu tetagiesenvolvimento.

A pesquisa gerou dados relevantes sobre os tengpasatizacdo das atividades (TRA),
tempos de permanéncia (TP) das etapas, tempoge espontos positivos e criticos entre
atividades e relacbes dos agentes internos e estelm processo que podem contribuir para

aumentar ou diminuir esses tempos.

Para atender ao objetivo principal proposto, odltaly juntamente com os profissionais
envolvidos no processo, sugeriu melhorias aos fiuixe 2 e apresentou um mapa do estado
futuro para cada fluxo conforme previsto nos trégetivos especificos: (1) Realizar o
Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) atual e futum pmtocesso de projeto executivo de
arquitetura, (2) Identificar os fatores que competem o desenvolvimento do projeto de
arquitetura e (3) Identificar os principios e caotaedo PE na reducdo de desperdicio no
desenvolvimento do projeto de arquitetura. As nraisopropostas modificam os fluxos na
intencdo de minimizar os desperdicios apontadopanagrafo anterior e, essencialmente,

aumentar a qualidade do projeto.

Uma questdo importante a considerar nesta pesduisarelacdo dos pontos criticos
encontrados nas interfaces dos fluxos 1 e 2 coftuxas dos demais agentes envolvidos no
processo, observada nos desenhos dos mapas de &siald A maioria das causas e fatores
gue contribuem para o desperdicio dos fluxos edaglasta relacionada com a dependéncia
direta dos resultados dos processos realizadoss paigdos publicos, concessionarias,

cartorios e Caixa Econdmica.

Durante as entrevistas, foi colocado pelos enti@is dos fluxos mapeados o prazo de um
ano para conclusdo do processo estudado como rideatendimento as expectativas dos
interessados no empreendimento. Entretantogadl Timeobtido no mapeamento atual da
conclusao dos projetos até a aprovacéo pela Caveagontratacdo do financiamento foi de
2,7 anos e, 0s mais evidentes e maiores respoag#ei 0 ndo alcance da meta estabelecida
pelos entrevistados sdo os tempos de espera pelogspos de analise e aprovacdo. Os
tempos de espera acontecem em face das defici@mgastradas, principalmente nos fluxos
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dos 6rgdos municipais SEMAM e SEINF, que resultamexecucao de atividades informais e
paralelas levando os projetos retornam para o<t@igs ajustarem as solicitagbes das
analises dos orgaos apos liberacdo dos parecdgesnds alteracdes geram outras alteracoes,
sem contar que o restante dos projetos precisaosepatibilizado depois de realizadas as
modificacdes. A énfase atribuida a este pontacorititado ndo torna os demais desperdicios
menos importantes e passiveis de solu¢cdes paramaelanto de todo processo.

Em um levantamento de informacbes na SEMAM e Ca&xandmica, realizado para
complemento da pesquisa, algumas deficiéncias agastpelos agentes dos fluxos 1 e 2,
como por exemplo o numero reduzido de funciondpas atender toda a demanda de
projetos para aprovagdo, foram confirmadas nosoetdos técnicos analistas de cada érgéo.
Especificamente a SEMAM, também reconhece que cepsp de analise é confuso, a falta
integracédo inter-setorial interna e com a SEINFceraprometimento das condicdes fisicas e,
sobretudo de informagbes. Uma reestruturacdo a@eional para melhorias das questdes
apresentadas depende diretamente de decisbesgwoéitde interesses comuns dos gestores e

técnicos do 6rgéo.

Ainda com base na sugestdo de prazo esperadag®teaconstrutor, a pesquisa construiu
mapas de fluxo de valor futuro, apresentando assttgs de melhorias lean e aplicando um
percentual redutor de aproximadamente 60% nos tem@a@spera dos processos externos e
em alguns tempos de realizagcdo de atividades do®sfl estudados. Os tempos foram
reduzidos considerando o bom senso e depoiment®mprios projetistas, no que diz
respeito a consideracdo do real numero de diassswtas para conclusdo das atividades.
Atualmente, esses tempos indicados como ideal real&zacdo dessas atividades nao séo
cumpridos devido a sobreposicao de funcdes assarmpalas técnicos e das dificuldades dos

orgaos publicos apresentadas anteriormente.

Apoés a aplicacdo das sugestbes de melhorias ea@dlas tempos, dentro das condi¢des
possiveis de execucdo dos trabalhos concluiu-seogtempo esperado de um ano para
conclusdo do processo ndo é possivel de ser attamecpara que o fluxos 1 e 2 obtenha o
Lead Timeuturo de 1,6 anos, apresentado como resultadoapa futuro do processo requer
mudancas organizacionais, fisicas, com a prop&staidcdo de uma célula de aprovacao de
projetos integrando as diversas areas envolvidgsotesso, e, sobretudo mudancas culturais
de todos os envolvidos.
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Finalmente, de posse dos resultados obtidos, esiguiza espera contribuir, com estudos
futuros a respeito da importancia do MFV nos sst@@ministrativos, especificamente na
area de projeto, apropriando tempos e identificateperdicios nos fluxos. Espera-se ainda,
contribuir para conhecimento dos impactos econGsnicualitativos e social positivo
proporcionado ao produto final, projeto, pelos ibnais envolvidos no processo de
desenvolvimento de projeto. E por ultimo, com péstpl na apropriagdo de tempos
adequados para realizacdo de todo fluxo de desemasito dos projetos de HIS, levando os
profissionais se questionarem: porque se deternorazo de um ano para o processo? Com
base em quais indicadores esse prazo foi defif@la®®s foram os resultados que motivaram

essa perspectiva de tempo?
5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Diante do exposto, segue como possibilidades de@sfuturos:

a) Investigar o processo de implantagdo das melhonas gerenciamento e
desenvolvimento de projeto de arquitetura atend@sdoarticularidades de habitacao
de interesse social com base nos conceitos e pinsao pensamento enxuto;

b) Investigar a aplicacdo de ferramentas que coletados] quantitativos a respeito da
representatividade dos desperdicios observadosluxo fle desenvolvimento de
projetos nos escritdrios de arquitetura;

c) Apurar e analisar indicadores de qualidade do pesmele desenvolvimento dos
projetos para mensurar custos relacionados assfali@ntradas nos fluxos;

d) Analisar custo-beneficio das etapas informais zadhs durante o processo de
desenvolvimento de projetos;

e) Mapear, sob ponto de vista dos conceitos e prioslmancom aplicacdo efetiva da
ferramenta de mapeamento de fluxo de valor, osepsms realizados nos Orgaos
publicos de aprovacgéo de projetos SEMAM e SEINF;

f) Desenvolver e aperfeicoar ferramentas que podeibilia padronizacdo e
informatizag&o integrada dos procedimentos e psosede aprovacao de projetos nos
orgaos publicos municipais e estaduais, €;

g) Desenvolver e aperfeicoar ferramentas que pogsinilo acompanhamento e controle
dos processos de aprovacdo de projetos nos dOrg@omoessionarias através de
tecnologia de internet.
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l \NEXOA

DUMENTOS PARA APRESENTACAO DO TERRENO A CAIXA ECONICA
SOLICITANDO VIABILIDADE
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ANEXO A 1 - AUTORIZACAO DO PROPRIETARIO DO TERRENO PARA
VISTORIA DA CAIXA .

AUTORIZACAO PARA VISTORIA DA CAIXA ECONOMICA
FEDERAL

Autorizo a EMPRESA ENGENHARIA, XXXXXXXX E
XXXXXXXXXX LTDA apresentar o terreno de nossa propriedade, sikmaa

ou Avenida ,irroba de
, com area de m2, eandacdntra, objeto da
matricula de n.° do Oficio Privativo Riegistro de Imoveis de

Fortaleza, para a implantacao de empreendimentteresal multifamiliar junto
aoPrograma Minha Casa Minha Vidado Governo Federal.

Fortaleza, de de 20 .

PROPRIETARIO DO TERRENO

Anexo:
Croquis da area e matricula do imével.
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ANEXO A 2 - OFICIO DE SOLICITACAO DE VISTORIA DE TE RRENO

Fortaleza, 21 de setembro de 2010.

~

A

Caixa Econdmica Federal

Regional de Sustentacédo ao Negdcio — Governo alEad
Att. Sr. (Gerente da Regional)

Ref. VISTORIA DE UM TERRENO PARA PROJETO MINHA CASKINHA VIDA
CONSTRUTORAXXXXXXXX E XXXXXXXXXX LTDA

Venho por meio desta, solicitar vistoria de ummeteo localizado na Rua
9 n , No bairro , proximo a
, em Fortaleza-Ceforommn matricula,
croquis, Ficha de Apresentacdo do Terreno, mapalodalizacao dos
equipamentos e itinerario das linhas de transpotativo em anexo.
Na certeza que dara a urgéncia necessaria a edte phtecipamos votos
de agradecimento.

Atenciosamente,

CONSTRUTORAXXXXXXXX E XXXXXXXXXX LTDA
RESPONSAVEL TECNICO



ANEXO A 3 - FICHA DE APRESENTACAO DO TERRENO

1 l I SETOR FIRIVADO
CADA ECONGMICA FEDERAL
endereco complemento
bairro municipio uf cep
FORTALEZA C
construtor cge / epf
1 - CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO
unidades auténomas caracteristicas nentos de uso
e L T play ground
casas de 1 pavte Do e geminada 1 lado saldo de festas
casas de 2 pavtos geminada 2 lados lixeira
casas sobrepostas geminada > 2 lados guarita X
churrasqueira
apartamentos n®blocos quadra poli-esportiva
n°pavtos./bloco

n°vagas autdnomas

SERA EXECUTADO DE ACORDO COM O NOVO PRO

n’vagas néo autdnomas

4 ATE 3 SALAF

2 - TERRENO

forma
tipo. do terreno situagdo topografia
lote tnico ____ |retangular meio de quadra plano/semi-plano (0 a 10%)
trapezoidal .___|esquina acliveldeclive (10% a 15%)
_{triangular X |quadrainteira ingreme ( > 15%)
irregular ___% _nivel em relac&o ao logradouro
-Eacima do greide da rua
iabaixo do greide darua
composigiao
superficie aparente do solo rrg{;ﬂ;’wﬂgﬁo s_grg_p%riedade do terrenoe
seco arenono ) { X jlivee | itemreno préprio
brejose argiloso e I___J ocupado t: iopQéo de compra
alagavel i X jac o CAIXA
outra % forma pagi
transcrigio do terreno n A, ot e G data da transcrigdo XX/ XX/ XXXX

obras de elou de
infra-estrutura ndo previstas no subitem 1.3?

dist. ao polo de influéncia mais préximo: _Km

néo
sim - indicar:

AREAS

area total do terreno
recuo ou investidura
area non aedificandi

érea remanescente

medida da frente principal
namero de frentes

SUDUR/ GEPAD - Versao 1.0
Vigéncia JUL#2000

12
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CAIXA ECONOMICA FEDERAL

SETOR T’{I VADO

3 - CARACTERISTICAS DA REGIAO

localizagdo do
-empreendimento
__X_|inserido na malha urbana
____|periferia
____jareade expanséo

uso padréo usual
predominante

densidade de ocupagio

| X Iresidencial unifamiliar

residencial multifamiliar

iv_\ comercial
E‘ industrial
|

__|minimo

| na regido
altamente adensada
densidade normal
pouco adensada

ey
1*

-

{transporte coletivo imisto
_X_|bom
_____|regular
deficiente
INFRA-ESTRUTURA EQUIPAMENTO
COMUNITARIO
infra-estrutura disponivel junto ] I
ao empreendimento e o 181, B w s =1
¥ e £ 8 Bjaw B T 8 8
equipamentos comunitarios ne L= RN A s = b
i - » = b=} o ]
entorno s lmim L BRI E g G S
g |8 PIEISIE|E = 8lels 8|€ 5|«
5§ 2igi2 5z 5. g3 28 55§ 8
£/ 8 5 8 2 2 8 &85 ;815 § 8 8|8
disponivel - atende satisfatoriamente X XX EX XXX XX X X XXX
disponivel - atende precari | 1 i : i
n&o disponivel ‘ X ‘ : S‘ : ‘ |
Indicar solugao caso algum dos servigos / redes publicas basicos nao atenda nente ao empreendimento

4- INFORMACOES COMPLEMENTARES ( ANEXAR MAPA DA REGIAQ)

DEVERAQ SER ANEXADO CROQUIS DE LOCALIZACAQ E MATRICULA

DO TERRENO

Fortaleza, ,21 de setembro de 2010.

Propenente {nome }

local e data

Responsavel Técnico (nome / crea / cpf )

CPF: 408.585.963-34

SUDUR/ GEPAD - Vers&o 1.0
Vigéncia JUL/2000

22 FICHA DE APRESENTACAO DO TERRENO//Ficha para Apresentar Terreno
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l \NEXO B

MODELO DE PARECER TECNICO RESULTADO DA ANALISE DOBROJETOS NA
CAIXA ECONOMICA
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= A TOS NA CAIXA
ANEXO B 1 - LISTA DE PENDENCIAS DA ANALISE DOS PROJE

= T T o
ATEMSCUAE Mg et Faraidos chagens s

od b CAIXA
A g e A CEONT AR,
LA LR | EDFRAL

GIBUR/FD . Goréncia de Desenvalvimenta Urbano
PARECER TECNICO - ENGENHARIA

22108/2009
Fortaleza 22/09/2009
Tomador Imabitiaria o < Rl Assinatura |
Plano de Trabaine: (0208076, 56 ' Andiie Enger: SEM pog, i 5
Pgndéanasiu £y ; = P o e - AT
n Degericin gy Pondancis > Wﬂm il;;:;lsﬁn Dtrénnh i
3 FRE 22/0%9/2008
0y 09 Noltem 3, 5 Infrasstratura no em preandimeonto deves sar preenchida come 'z 22/09/2008
executar — custo Ineldans ",
01 {2 Ne itam 4 Golaear & dresg prvativa do Spatamantia; 22/08/2008
V103 Retirar do jtgm 5 85 tAKa8 da CAIXA, og impostet federais, o Jucro du 22/09/2009
empresndimento a as daspesss de legalizagge;
Az DOCUMENTDS 22/05/2009
| Muydar declometio 8o caiculn sstnitutal em funcag de mudanga nz fundagde 22/69/2009
0202 Farer =00dagam do terrens ¢an no minime 10 furos & eregEr Um ralatans de 22/00/2000

EongEgam eanclusive,

0202 Naminuta de SONVeNngan do condominle, a08tuar a5 Aras sos guadras da NBR 22182009
12721 £ eolacar as vagas de garagem anmo VBG4S 48 Uso somum, vinellands umeg
YEGR 2 cada unidade habitacional:

0204 Entregar memars da etlculo dag dimensées do Projeto do
o3 PROJETGS 2200812009
0301 Atorer distinela entre os blogos (deve cer no minime & dobre de recug igterajy; 1 . 22092000
002 Aterm s tamanhs dea vegas 54 ¢ 55, por surem vagas de ballza au relociedag, ol 22/08/2009
8303 Cofacar cota logte do terrena no pProjete arguitettnico, g 220812000
03.04 Definr acaseos no Profelo arquitetanien, de fanng GHe todo o témec seja acessive) 22/08/2008

\

de acordo oom ag normas de Acessiblidade; U

orslalo ddgus; 2210872008

0305 Retirar campo ssportiva o eelacar o ncal o playground, of) L 2200872000
G3 iy Inverter a f08iCA0 das vagas 150 5 157 para methorar o Acemen dx mesmag; g 22/68/2009
0307 Cotarg distincla do gsido de featas 20 fimite o tarreno: Q\U‘ | 22/50/2008
0208 Dafing pavimsntacdo do plizo dag vagas de estacianamento; Cﬁt\ 22/09/2000
03.08 0s projetos réfeedncia davem posiatermeante sor substituides pelos proistos 22/08/2009

aprovados na SEMAM;
03,10 Methorar a indicacdo dus clatrogdutns & cahos. especifinands Cady um em planis, ne 22108/2008
e profeto eldtries Para que os quantitatives Boszam ser conferldos no oreameniy.
e 11 Reiarer quadro de cubzgdn de acords cnm « rmudanga ds projato devide & 22/08/2008
resisténcla dn aaio:

G332 No prajato hidrAutiy, ozpeciiicar qual & o didmatro da ligagio com a guaiita & com 22/08/2008 ( T7 )
08 piocns.

0312 O passsio sxtame asid cam apenas 50 & -~ alterar o Passeio ahadacendan an 32/08/2009
minime da legislage municipal ou, s» eata for GMissa, da norma de acassibilldada,

0314 A cola dos pacgelns intemos indica a dimenado de m, enfuanto o memoda; indiga  22/09/2008
5,8m . Compatibliizar easas duns Wformacies

L5 Cotar passsis intorna Préximo as vages 130 g 137 no projete arqulteténico (minima 22/09/2009
de B0cm);

n4 ORGAMENTO INFRAESTRUTURA

22/09/2009
04 01 Retear tem 2.4 {corte 2 cmpilhamente de drey #5), 2282008
Alenciosaments,
‘ 0 Técnics Monitor URACDELU BRC.IL PRMEIRY
Py i)
matricula Bﬂqu“:g: as
Mals o Al
GIDURIE 2 onica FEDERA o W g
T s A it ’ - )
L3 Fewa. 22 de sctemibng de 3006 160144 Pagina 1de 2

Rdirn Llanndule . M TAmAm o
meno zistema, RI:_SC_Engenhmla_m m===y



agid2 De:

CARNS
FOONDSA &

SR RAG

GIDURIFO - Geréncia de Desenvolvimemo Urbang

PAREGCER TECNICO - ENGENHARIA

22/09/2009

Fortalozg 2210872909

0402 Rotirgr ltom 1.1 {projetos complementarag),
hatitzedo na parte de senigog Praliminorgs:

0403 Explicar og valorel

Mastno também sonsta

04.04 Retirar o fiam 4 1

405 Rovera custo unitério do itsm 6.4 {qulas)

Planta onde terdn

Pais este item j4 gatg Orgado na

B CONtidos fa item | o {vigas, haldram,

Farz: 085 2642855 B,

25 @ alavaneas) ja qug g
PG Oreamanta da hahitagin e &quipamenion camunitariog,

17 (cgixa ge paa:ag&m-muraaanltario), pols o mesmo jaestdng
Srgamonio da habitacdo:

& explicar quaniita e indicando &mn
Quias,

(4 06 Expliear quaniitativo pedra toges

G407 Nojtem 11.2.1 {grama}, & grama a5td o
memerizl ou o tuste o argaments.,

U108 Retirar aa orgamed
0408 Esplicar itam 1.8(
U0 Fuplicars alturg 4

F3da como grama am placag, alierar 5

M0 G da verba a jtem 9 2 (s3mpo espartlye),
vigag, baldrames e alavancaa),
0 GOm0 eastela ddgua e quantitative:

0411 Expiiear quantitative do cano de 40 mem de PVE na verba de dgua fria,

i

1o Ewplicar qusntitative dtis passolog, levandy em runta a alf
pendéncia de projsln;

BTagho padida ng

0443 Ewpllear @ quantitative de ferraplenzgam de acorde com o nave quadn de cubagis
QU 2878 aprssantadn:

04 14 Justificar o custa g hidrare urbang:
0418 Evplicar quantitativa do sletroduto Py 17 na instalzgao de intarfone;

03 DRGAMENTOS

0801 Aprosantar o argament dos eeipamantos comunitaring (lixeirz & quatita) de
A00rda com o modala CAIXA, ineluindg as fundogdes;

0502 nolun fundagtes no ereamenta go salfo de fastag,
UB03  Aprocentgr o Argamenta da habitacso confarme madels da projein refaréncia,
g MEMORIAL DESCRITIVO

rial descritive modalo CAlXA, compatibilizendo a umeragio dog

006 01 Aprasentar memg
tenz do memarial
0602 Espacificar dimen

com og Hens do orgemento o iy verba;
BOBS di8 tinta de corgamants do muiY;

DB0Y  Patirgr s iteng: cavigos preliminares, plagustas deindentificacéio o plavground e oz
24

tens 14,1 1022

5]

u
06,04 No ltam pavimentagio Intarna, especificarque o rejunta entra a8 pegas serd feltg

GOm araig’

0605 Colacar aepedlficagdo do hidranie urbano.
0804 Cage ngo 03 alterade & sisto da SIEMA O orgam anto, aspecificar no memarial
—

QuE & giama sera
Mani

Alenciogamente,

tagao do Téchico Monitor

executnca em plogas,

o

o

Assinatu da
( matriey

tores-laang, 22 de actembrn de

ne no gistema: Rit 8¢ Engenharls 14

NHERG
C0 MorTtaURiCOELH 0EC p.p
& Nqu\l?g" -3 DERA
URIFQ NOMICAFELEES
N)‘J\ECO

. 5
2009 16:01:44

2210912008
22119/2000
220giz000
22/09/20008

22092008
22/0%/2008

214082008
22/09/2008
22/08/2009 ety
2200972000
22/08/2008

2210812008

22109/200%
22109/2000
22/08/2008
22(08/2009

2208/2009
2308/2000
22108/2000
22/09/2008

221082004
2200872008

2210812009

22/08/2009
2240812009

RIL 188d

Faginn 2 o 2

i
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l \NEXO C

LISTA DE DOCUMENTOS SOLICITADOS PELA CAIXA PARA ANA LISE
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ANEXO C 1 - LISTA DE DOCUMENTOS SOLICITADOS PELA CA IXA PARA

ANALISE TECNICO

PROGRAMA MINHA CASA MINHA VIDA - PMCMV 0 A 3 SM

ANALISE DE ENGENHARIA — COM PROJETO DE REFERENCIA

Relacdo de Documentos

1 FICHA RESUMO DO EMPREENDIMENTO - FRE
2 CROQUIS DE LOCALIZACAO DO TERRENO
3 MAPA DA CIDADE RESTRITO A REGIAO DO EMPREENDIMENTO
4 PROJETOS DECLARAGAO DE UTILIZAGAO DO PR PMCMYV (indicando o c6digo
correspondente)*
TERMO DE CESSAO DO PR PMCMV PELO SINDUSCON/CE (indicando cédigo
correspondente)*
DECLARACAO DE ART REFERENTE AO PROJETO ESTRUTURAL (indicando
codigo correspondente)*
LEVANTAMENTO PLANIALTIMETRICO / TOPOGRAFICO
TERRAPLENAGEM E PATAMARIZAGAO
SONDAGEM DO TERRENO (procedimentos da NBR 8036)
ARQUITETONICO DE IMPLANTACAO E URBANISTICO
PLANTA COM VAGA DE GARAGEM (Numerada)
w INFRAESTRUTURA (&gua, esgoto, drenagem, pavimentacao, elétrica, combate a
(%))
2 PROJETO DE CANTEIRO DE OBRAS
<Z( DETALHES (contengdes, escadas, acessos, impermeabilizagdo etc)
<
E:( 5 MEMORIAL INFRAESTRUTURA
B DESCRITIVO INFRAESTRUTURA NAO INCIDENTE
6 ORGCAMENTO HABITACAO GLOBAL
DISCRIMINATIVO HABITACAO POR CASA/BLOCO (PROJ. REFERENCIA ATUALIZADO)
E FOLHA RESUMO  EQUIPAMENTOS COMUNITARIOS (PROJ. REFERENCIA ATUALIZADO)
(MODELO CAIXA) INFRAESTRUTURA
INFRAESTRUTURA NAO INCIDENTE
7 CRONOGRAMA HABITAGCAO
FISICO- EQUIPAMENTOS COMUNITARIOS
FINANCEIRO INFRAESTRUTURA
(MODELO CAIXA) INFRAESTRUTURA NAO INCIDENTES
GLOBAL (SERVICOS INCIDENTES)
8 REGISTRO QUADROS DE | E Il DA NBR 12.721/2006
IMOBILIARIO MINUTA DA CONVENGAO DO CONDOMINIO (MODELO)
9 DOCUMENTAQAO CERTIDAO DE INTEIRO TEOR DA MATRICULA DO IMOVEL
DO TERRENO TERMO DE OPGAO DE COMPRA E VENDA DO TERRENO
10 DECLARAQC)ES E VIABILIDADE DE ATENDIMENTO DA CONCES. DE ENERGIA
MANIFESTACOES VIABILIDADE DE ATENDIMENTO DA CONC. DE AGUA E ESGOTO
11 JOGO COMPLETO DOS PROJETOS — INCLUINDO OS PROJETOS APROVADOS
]
lzty 12 MEMORIAL DESCRITIVO (HABITACAO E EQUIPAMENTOS COMUNITARIOS)
E 13 ALVARA DE CONSTRUGAO OU DOCUMENTO EQUIVALENTE
o
= 14 LICENGA DE INSTALAGAO DE MEIO AMBIENTE
o
2 15 A.R.T. DOS PROJETISTAS (arquitetura, complementares e infraestrutura)
w
':: 16 A.R.T. DO RESPONSAVEL TECNICO PELA CONSTRUCAO

(*) Os codigos do PR PMCMV GOVERNO DO ESTADO DO CEARA/CAIXA séo:
PR 001/2009 — Apartamento (Térreo+1)

PR 003/2009 — Casa

PR 005/2009 — Apartamento (Térreo + 3)

(*) Os codigos do PR PMCMV SINDUSCON/CAIXA séo:
PR 002/2009 — Apartamento (Térreo+1)

PR 004/2009 — Casa

PR 006/2009 — Apartamento (Térreo + 3)
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ANEXO C 2 - LISTA DE DOCUMENTOS SOLICITADOS PELA CA IXA PARA
ANALISE JURIDICA

W
CA 'A A CHECK LIST - DOCUMENTACAO ANALISE JURIDICA — PMCMV —0a 3 SM
(HH 151)

EMPRENDIMENTO: CONSTRUTORA:

ENDERECO: APF:

CONSTRUTORA

MARCAR

CARTA PROPOSTA

COMPROV PAGTO DA GUIA DE RECOLHIMENTO DA TARIFA DEEOBERTURA DE CUSTO - TCC

COMPROVANTE DE PAGAMENTO DA TAXA DE CUSTO DA ANALSE DO PROJETO

CERTIFICACAO DO PBPQ-H

CONTRATO SOCIAL/ADITIVOS

CERTIDAO SIMPLIFICADA DA JUNTA COMERCIAL

CNPJ

CERTIDAO DE REGISTRO NO CREA

CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — Poder JudiatdCE — Depto. Servicos Judiciais

Blo|o|~N|o|a|s|w|n|e

CERTIDOES DA FAZENDA PUBLICA

MUNICIPAL

ESTADUAL

11

CERTIDOES DOS OFICIOS DE PROTESTO

1° OFICIO DE DISTRIBUICAO

2° OFICIO DE DISTRIBUICAO — SILVIA HELENA R C DELIVEIRA

3° OFICIO DE DISTRIBUICAO — LUIZA CANUTO FACUNDO

CARTORIO ALEXANDRE ROLIM

CARTORIO MARTINS

CARTORIO OSSIAN ARARIPE

CARTORIO JOAO MACHADO

CARTORIO AGUIAR

12

CERTIDOES DE FALENCIAS E CONCORDATAS

13

CERTIDAO CONJUNTA DE DEBITOS RELATIVOS A TRIBUT HBERAIS E A DIVIDA ATIVA DA UNIAO

14

CERTIDAO DA JUSTICA FEDERAL

15

CND - INSS

16

CRF FGTS

SOCIOS

17

RG

18

CPF

19

CERTIDAO DE ESTADO CIVIL

CONJUGES

20

RG

21

CPF

22

CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — Poder JudittdCE — Depto. Servigos Judiciais

SOCIOS/DIRIGENTES

23

CERTIDOES DOS OFICIOS DE PROTESTOS

1° OFICIO DE DISTRIBUICAO

2° OFICIO DE DISTRIBUICAO — SILVIA HELENA R C DELIVEIRA

3° OFICIO DE DISTRIBUICAO — LUIZA CANUTO FACUNDO

CARTORIO ALEXANDRE ROLIM

CARTORIO MARTINS

CARTORIO OSSIAN ARARIPE

CARTORIO JOAO MACHADO

CARTORIO AGUIAR

24

CERTIDAO DA JUSTICA FEDERAL

RESPONSAVEL TECNICO

25

RG

26

CPF

TERRENO

27

TITULO AQUISITIVO REGISTRADO NA MATRICULA IMOBILIARIA

28

CERTIDAO VINTENARIA DA MATRICULA DO IMOVEL

29

CERTIDAO NEGATIVA DE TRIBUTOS INCIDENTES SOBRE QMOVEL - PREFEITURA
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30| |OPCAO DE COMPRA E VENDA DO TERRENO, COM RECONHECINEO DAS FIRMAS DAS PARTES
ENVOLVIDAS E DAS TESTEMUNHAS OU PROMESSA DE COMPRAVENDA REGISTRADA NO RI
COMPETENTE, QUANDO A CONSTRUTORA NAO FOR A PROPRIERIA. **(Somente para terreno de
propriedade de terceiros)
CASO O IMOVEL TENHA SIDO TRANSACIONADO A MENOS DE 01 ANO SERA REALIZADA ANALISE
JURIDICA DO PROPRIETARIO ANTERIOR — APRESENTAR DOCU MENTOS ABAIXO:
SE VENDEDOR PESSOA JURIDICA
31| |CONTRATO SOCIAL/ADITIVOS
32| [CERTIDAO SIMPLIFICADA DA JUNTA COMERCIAL
33| |CNPJ
34| |CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — DO FORO DO IB3L DO IMOVEL - Poder Judiciario CE — Dept.
Servicos Judiciais
35| |CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — DO FORO DARADE DOS VENDEDORES, SE DIFERENTE.
Poder Judiciario — Depto. Servicos Judiciais
36| |CERTIDOES DA FAZENDA PUBLICA
MUNICIPAL
ESTADUAL
37| |CERTIDOES DOS OFICIOS DE PROTESTO
1° OFICIO DE DISTRIBUICAO
2° OFICIO DE DISTRIBUICAO — SILVIA HELENA R C DELIVEIRA
3° OFICIO DE DISTRIBUICAO — LUIZA CANUTO FACUNDO
CARTORIO ALEXANDRE ROLIM
CARTORIO MARTINS
CARTORIO OSSIAN ARARIPE
CARTORIO JOAO MACHADO
CARTORIO AGUIAR
38| |CERTIDOES DE FALENCIAS E CONCORDATAS
39| |CERTIDAO CONJUNTA DE DEBITOS RELATIVOS A TRIBUT HBERAIS E A DIVIDA ATIVA DA UNIAO
40 [CERTIDAO DA JUSTICA FEDERAL
41| |[CND - INSS
42| |CRF FGTS
SOCIOS
43| |[RG
44| |CPF
45| |CERTIDAO DE ESTADO CIVIL
SE VENDEDOR PESSOA FISICA
46| |[RG
47| [CPF
48| |CERTIDAO DE ESTADO CIVIL
49 |CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — DO FORO DO O3L DO IMOVEL - Poder Judiciario CE — Deptp.
Servigos Judiciais
50 |CERTIDAO DOS DISTRIBUIDORES CIVEIS — DO FORO DARADE DOS VENDEDORES, SE DIFERENTE.
Poder Judiciario — Depto. Servicos Judiciais
51| |CERTIDOES DA FAZENDA PUBLICA
MUNICIPAL
ESTADUAL
52| |CERTIDOES DOS OFICIOS DE PROTESTO
1° OFICIO DE DISTRIBUICAO
2° OFICIO DE DISTRIBUICAO — SILVIA HELENA R C DBLIVEIRA
3° OFICIO DE DISTRIBUICAO — LUIZA CANUTO FACUNDO
CARTORIO ALEXANDRE ROLIM
CARTORIO MARTINS
CARTORIO OSSIAN ARARIPE
CARTORIO JOAO MACHADO
CARTORIO AGUIAR
53| |CERTIDOES DE FALENCIAS E CONCORDATAS
54] |CERTIDAO CONJUNTA DE DEBITOS RELATIVOS A TRIBUT RBERAIS E A DIVIDA ATIVA DA UNIAO
55 |CERTIDAO DA JUSTICA FEDERAL
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l \NEXO D

DOCUMENTOS “MODELO CAIXA” PARA ANALISE TECNICA DOSPROJETOS



ANEXO D 1

- FORMULARIO MODELO DA FICHA

EMPREENDIMENTO - FRE

SUDES / GEPAD

c A ‘MA FRE - Fich

1 - Identificagdo
Programa
’j'méva! na Planta
[_]capital de Giro
Fonte de Recursos

] EFar

Modalidade

D Aquisigao de terreno e construgao

Financiamento a Produg&o de Iméveis - Pessoa Juridica

a Resumo do Empreendimento vos
Crédito imobilidrio efou FAR

" IMinha Casa Minha Vida - familias 0 a 3 sm

DE

Elcmsirugao em terreno préprio

[ lAquisigao de UM concluida

VjNome para contato
|

|Proponente I CNPJ/CPF |
ISocledade de Propésito Especlfico lCNPJ/CPF J
}Nome do Empreendimento |
‘Enderego do Empreendimento Complemento ‘
‘Balrm Municipio w UF ICEP i
‘Constrmor ’CNF’J /CPF
stponsével técnico ‘ CREA ‘CPF |
%fncoﬂr;;r;ld;rr lCNPJ J
Proprietario do terreno CPF/CNPJ ’
e-mail | Telefone ‘

Esta FRE refere-se a algum médulo de empreendimento j4 analisado ? Se sim, qual ?

2 - Caracteristicas do empreendimento

2.1 - Quantidades
Lotes urbanizados

Casas

Apartarnentos e

2.1.1 Tipificagao
[ ]condominio

E:J Loteamento

oo
=

s
L

Vagas nao auténomas
Vagas auténomas

| Ne de blocos de aptos.

__ {Unidades RURAIS “pulverizadas™

2.2 - Descrigao do empreendimento

Salas comerciais
Lajas

Tipos de UH diferentes

2.3 - Resumos de especificacdes

|2.3.1 - Fachadas

2.3.2 - Esquadrias externas

|2.3.3 - Cobertura
|

FRE - MCMV 0 A 3 ATUALIZADA
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RESUMO DO



SUDES/ GEPAD

CAIXA

2.3.4 - Elevadores

FRE - Ficha Resumo do Empreendimento vos
: Crédito imobiliario elou FAR

Quantidade de elevadores por bloco

2.4 - InstalacGes especiais

D Nao é o caso

|emsh

N total de elevadores no empreendimento |

Compartimentos [Pisos
(material e

Paredes
(revestimento e pintura)

Tetos
(revestimento, forro e pintura)

Sala

Quarto

Banheiro

Cozinha

Area de Sservigo

2.5 - Padrao de acabamento

D Alto D Normal

2.8 - Processo construtivo

[:] Baixo

[ Iminimo

[ Jeonvencional [INao convencional
2.7 - Areas
m? m
Area total do terreno Area do(s) lote(s) et
Iinvestidura Sisterna vidrio
|Recuo P larea verde
Area nao edificavel Outros equipamentos

Area remanescente

0,00

Total

0,00 0,00%

2.8 - Situagao das obras

2.8.1 - Situagao quanto ao andamento das obras/projeto

|obras em andamento

% de obra executada:

Obras paralisadas

(SN

2.8.2 - Estagio das obras efou benfeitorias j& executadas { descrigao)

| ]obras nao iniciadas [ Jcom projeto aprovado

Prazo total do cronograma: Jmeses

FRE - MCMV 0 A 3 ATUALIZADA
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SUDES f GEPAD

c A ’ b "4 A FRE - Ficha Resumo do Empreendimento vos
S Crédito imobiliario efou FAR

3 - Caracteristicas da regido

Infra-estrutura
8
8 o ?% o 3 ]
Infra-estrutura junto ao empreendimento {entomo) g X g— ‘g,. -% e
@ | o @ |Ele =]
olz|® 2 g 5o Qs
o |8 |28 |2 1C|Elg K
522513535818
Pt j O [ (=10 O O T
Disponivel
Nao disponivel e ]
Satisfatéria apés futura implantagao
Infra-estrutura no empreendimento
Existente
A executar - custo incidente
A executar - custo ndo incidente
Nao necessario
4 - Valor de venda proposto (por tipo de unidade auténoma)
Tipo Quantidade | Area privativa Valor unitario Total Unidades comercializadas
®) ® © @)=Axc __|a %
A 0,00
B 0,00
c 0,00
D 0,00
E 0,00
= 0,00
G 0,00
H 0,00
1 0,00
J 0,00
Total [¢] 0,00 0 0,00%
Tipo  {Descrigao ( identificagao das unidades e divisgo interna )
A
B
9]
D
E
E
G
H
I
J
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c A iﬁA FRE.- Fich:

5 - Resumo de custos

a Resumo do Empreendimento voo
Crédito imobiliario efou FAR

referéncia méslaﬂol

Terreno

1 Area do terreno 0,00{m*

2 Valor total proposto do terrenc I D,OD!%
3 Custo unitario 0,00}/m?

4 e : i

5

6 Area total equivalente de construgao m?

7 Custo direto total R$

8 BOI construgao | [% RS 0,00

9 Custo global de edificagtes RS 0,00 0,00]%
10 Custo unitario por m* RS /m?

E os USO COMUM

11 Custo direto total RS

12 BDI construgao l % R$ 0,00,

13 Custo giobal de equip. arios / de uso comum R$ 0,00 | o,ooi%
L ¢ao e infra-estrutura

14 Custo direto total R$

15 BO! construgao [ % RS 0,00

16 Custo global RS 0,00 | o.00]%
Qutras

17 Juros na fase de construgao R$

18 Taxa P 1o da operagao (TAQ) R$

19 Despesas de RS

20 Despesas de legalizacao R$

21 Taxas da Construtora R$

22 Seguros R$

23 Projeto de Trabalho Técnico Social (PTTS) R$

o e e

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34 1

35 S R

36 Total de outras despesas * RS 0,00 | ooo]%
[37 [custo total do empi [rs 0,00] | ooof%
Contrapartida

38 APORTE DO GOVERNO DO ESTADO R$

39 R$

40 Mol ST RS 0,00 | ooof%
[41 [Resultado do empreendimento (Lucro) [rs 0,00]

[42 [VGV - VALOR GLOBAL DE VENDAS Irs 0,00]
]43 1Ma‘ximo de financ. CAIXA PF - Repasses Pessoa Fisica lR$ 0‘00|
[44 [Maximo de financiamento CAIXA PJ - Pessoa Juridica _|RS 0,00]

]45 ]Valor proposto de financiamento PJ - Pessoa Juridica |R$ !

[46 [Custos naa-incidentes - CONSTRUTORA |rs 0,00]

[47 [Custos nao-incidentes - TERCEIROS I 0,00]

[48 Jvalor maximo de Capital de Giro CAIXA I 0,00]

[a9 [Valor de Capital de Giro solicitado pela empresa Irs I

[50 [Valor da garantia necessaria para o Capital de Giro IRs 0,00}
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b FRE - Ficha Resumo do Empreendimento vos
fA i e A Crédito imobiliario elou FAR

6- inf o (anexar folhas se necessario)

Nota (1) :
- O preenchimento dos Anexos |, il e lil & obrigatério quando:
- houver o pleito de financiamento & pessoa juridica ou;

- sem financiamento a pessoa juridica e repasse a GAIXA for inferior a 15%.

-0 Anexo lli tem validade de 12 meses e durante o periodo de vigéncia ndo ha necessidade de reenvio a cada
nova i de viabili de emp! i

Obs.: do ser ap em livres que contenham no minimo os itens dos modelos
sugeridos.

7 - Anexos

[C] ANEXO!-Plano de Negécios
[C] ANEXO I - Plano de Vendas
D ANEXO Hli - Histérico de langamentos nos Gltimos 03 anos

Local e data

Assinatura do Proponente
Nome:
CPF:
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146



ANEXO D 2 - FORMULARIO MODELO DE RESUMO DO ORCAMENT O

-
W'T Ponto de venda Processo namero
CAIXA ECONOMICA FEDERAL
ORCAMENTO RESUMO  []HABITAGAO ] EQUIPAMENTOS DE USO COMUM ] EQUIPAMENTO COMUNITARIO
1 - IDENTIFICAGAGC Bloco T+1 (328un)
Programa meodalidade
| D construcio Damm 1 meihotia
Proponente
SINDUSCON I [ s ter. ot [ retorma
Empreendimento (nome )
Projeto Refer&ncia 248un l D Término de construcdo
Empreendimento ( enderego ) | |Compiemen!o
Bairro HMunltfpio ”ur: CEP
2 - INSTRUGOES PARA PREENCHIMENTO
1 O orgamento refere-se ao CUSTO TOTAL DE CONSTRUCAO, estando incluidas Benificacdes e Despesas Indiretas - BDI.
2 Osvalores devem ser expressos em moeda corrente.
3 O orcamento discriminado devera obedecer a Iy da folha “O Resumo” os itens | a
completa compreensZo do mesmo.
4 Os campos de percentuais devem ser apresentados com duas casas decimais, arredondada. Exemplo: 13,15; 2,00
5 O campo "Peso” refere-se ao quociente entre o valor do item ou subitem e o total o orcamento
3 - ORCAMENTO RESUMO REFERENCIA DO ORGAMENTO ( més/ano )
TEM SERVICOS VALOR PESO
1 SERVIGOS PRELIMINARES RS15.100,24 747
2 INFRA-ESTRUTURA R$11.240,34 5,56
3 SUPRA-ESTRUTURA R$28.750,25 14,22
4 PAREDES E PAINEIS ALVENARIA R$17.274,54 8,54
ESQUADRIAS METALICAS R$12.976,80 6.42
ESQUADRIAS MADEIRA R$5.774,64 2,86
FERRAGENS R$1.301,52 0,64
VIDROS R$4.925,23 244
5 COBERTURA E PROTECOES TELHADOS R$17.664,12 873
IMPERMEABILIZACOES R$1.902,31 0,84
TRATAMENTOS R$222.29 0,11
6 REVESTIMENTO E PINTURA REVESTIMENTO INTERNO R$21.436,99 10,60
AZULEJOS R$3.365,39 1,68
REVESTIMENTO EXTERNO R$8.630,36 4,27
FORROS R$243,41 0,12
PINTURA R$10.953,60 543
ESPECIAIS
7 PAVIMENTACAO MADEIRA
CERAMICA R$8.016,53 3,96
CARPETE
CIMENTADOS
RODAPES, SOLEIRAS, PEITORIS R$1.862,47 0,92
ESPECIAIS
8 INSTALACOES E APARELHOS ELETRICAS R$13.482,94 6,67
HIDRAULICAS/GAS/INCENDIO R$4.817,67 2,38
SANITARIAS R$4.185,82 2,07
ELEVADORES/MECANICAS
|APARELHOS R$4.296.16 2,12
9 (COMPLEMENTACOES CALAFATE E LIMPEZA R$1.000,00 0.49
LIGACOES E HABITE-SE R$1.500,00 0,74
loutrROS RS$1.295,55 0,64
CUSTO TOTAL DA CONSTRUCAO | R$202.25826 100,00
Data SINDUSCON
Responsavel Técnico ( CREA - CPF ) Proponente
MO 41.162 v01 - Proponente - Unidade N&o Isolada - Habitacdo, Equip.Use Comum e Comunitario - Or¢amento,
Cronograma e PLS
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FORMULARIO MODELO DO CRONOGRAMA FISICO-

ANEXO D 3
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