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RESUMO

No Brasil, muitas obras publicas se encontram era sitmacdo caltica, mas a maioria dos 6rgaos
publicos, tendo em vista a melhoria da qualidadseds processos, além da crescente fiscalizacdo dos
orgaos de controle, como o Tribunal de Contas dadJwém tendo mais cuidado com a elaboracgéo
dos projetos basicos para 0s quais sao necessérimgamentos basicos para licitacdo de obra, nos
termos do art. 6° da Lei n°® 8.666/93 — Lei dastagdies Publicas. A elaboracdo do mapa de fluxo de
valor (MFV) é uma ferrameniaan, em que tanto o contratante quanto a contratade yisualizar o
fluxo de valor atual e tomar decisdes importantgs pmpor o processo de melhoria continua, um dos
principios da Mentalidade Enxuta proposto por O(i®07), o qual definiu o Sistema Toyota de
Producéo para analisar os processos, identificalinrénar os desperdicios existentes nesses. Este
trabalho visa tornar o processo de orgcamentac@ondeobra visivel para todos os envolvidos, atraves
da utilizacdo da ferramenta do Mapeamento do Fiiex®alor para o processo de elaboracdo de um
orcamento bésico para obra de ampliacdo de um lladdniversidade Federal do Ceara. feito por
uma empresa consultora, tendo em vista a licitpg@® contratacdo da obra. Através do MFV atual e
da identificacdo dos desperdicios e dos problemaernites as atividades do fluxo analisado, foi
proposto o MFV futuro, tendo em vista a eliminac&s perdas no processo, reducdo do tempo de
ciclo, obtencdo de informacdes, nivelamento dasidaties através da distribuicdo de tarefas. O
resultado obtido foi uma reducdo do Tempo de Pein@a de 35,50 para 13,95 dias e do Tempo de
Realizacdo das Atividades de 19,89 para 11,42 @iastudo contribui com o processo de melhorias
para o setor publico administrativo, através da&atao de solucdes baseadas na mentalidade enxuta.

Palavras-chave: Mapeamento do fluxo de valor, oegain escritorio enxuto.



1 INTRODUCAO

O setor publico € composto por organizagfes queegam milhares de pessoas em todo o mundo,
tendo como clientes todos os cidaddos, e buscaatérs suas necessidades de educacdo, saude,
transportes, habitacdo, dentre outros. (TURATI; MU$I, 2006). O autor menciona também que no
setor publico o trabalho administrativo é realizesdd uma “visdo funcional’, segmentado e por
muitas vezes até mesmo interrompido, comprometendesempenho do trabalho realizado. Essas
caracteristicas afetam o fluxo de trabalho, ocasido, dentre outros problemas, grandes tempos de
espera.

Para se verificar a viabilidade financeira de um perandimento na Construcdo Civil,
necessariamente, deve-se determinar, mesmo querrda Bstimada, os custos envolvidos em sua
producdo (JESUS; BARROS, 2009), por isso se faggséeio a elaboracdo de um orcamento bésico
para saber o custo estimado da obra. A técnicanergi@ria envolve a identificagdo, descricédo,
quantificacdo, analise e valorizacdo de uma graade de itens, requerendo, portanto, muita atencéo
e habilidade técnica (MATTOS, 2006).

A grande maioria das empresas no Brasil ndo sealadestudar as atividades de um empreendimento
que acontecem antes e ap6s a obra, porém esddaddsvinfluenciam bastante a qualidade final, o
custo e o prazo total do empreendimento.

Os conceitos do pensamento enxuto, especialmentere®itos do escritdrio enxuto proposto por
Tapping e Shuker (2002), mostram bons resultados @aetor publico administrativo, tendo como
principais objetivos melhorar o fluxo de trabalheelaninar os desperdicios existentes em éareas
administrativas. Nos ultimos anos, muitas orgarizagem todo o mundo estéo implantando conceitos
lean em seus processos de producéo.

A elaboracdo do mapa de fluxo de valor (MFV), umadmentdean, € de suma importancia, para
gque tanto a contratante quanto a contratada podsaalizar o fluxo de valor atual e tomar decisdes
importantes para impor o processo de melhoria moatium dos principios da mentalidade Enxuta
proposta por Ohno, o qual definiu o Sistema ToyleaProducdo (STP) para analisar os processos,
identificar e eliminar os desperdicios existentssas.

Este artigo apresenta o mapeamento do fluxo de dalgprocesso de preparacdo de um orgamento
para obra de ampliacdo de um bloco da Universifediral do Ceard, em Fortaleza (CE), elaborado
por uma empresa de consultoria.

Através do mapa do estado atual e da identifical@@® desperdicios e problemas inerentes as
atividades do fluxo, foi projetado o mapa do estatiaro, a fim de eliminar as perdas no processo de
implementacdo do pensamento enxuto

O resultado foi uma reducédo do Tempo de PermanéB®ja0 para 13,95 dias, 60,80%) e do Tempo
de Realizacéo das Atividades de 19,89 para 11a82(dPR,69%).

2 OBJETIVOS

Este trabalho visa apresentar a ferramenta de Mupea do Fluxo de Valor (MFV) dbean Office
(Lean aplicado a processos administrativos) para o peacde elaboracdo do orgamento basico para a
construcao da ampliacdo do bloco da Quimica, deddsidade Federal do Ceard (UFC), em Fortaleza
(CE), elaborado por uma empresa de consultoridptem vista a licitagdo para contratacao da obra.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Mentalidade enxuta

Nos processos de producao, tanto de produtos qdanservicos, existem os desperdicios, ou seja,
qualquer atividade humana que utiliza recursogmanto ndo agrega valores, porém, sdo poucas as
empresas que realmente combatem as perdas dedamatnorar os respectivos processos produtivos
em busca de competitividade. Nesse contexto a NMegda Enxuta ollEAN THINKING surge como



uma consideravel ajuda sendo uma forma eficazpkcegar o valor, alinhar na melhor sequéncia as
acles que geram valor, realizar essas atividadesrgerrup¢cédo toda vez que alguém as solicita e
executa-las de forma cada vez mais eficiente. EotBBEAN THINKING apresenta esta caracteristica
porque € uma forma de fazer cada vez mais com\eanenos, ou seja, menos esforco humano,
menos equipamentos, Menos tempo e menos espacos ésa mesma proporgao e ao mesmo tempo
atender as necessidades dos clientes exatamenie qereles almejam (ALVES; DIAS, 2009).

O termo Producdo Enxuta ou Pensamento Enxuto ifoepramente introduzido no gerenciamento de
projetos no livro de James P. Womack e Daniel fieddntitulado de A Maquina que Mudou o
Mundo (WOMACK et. al, 1990).

Segundo Taiichi Ohno (1997) a base do Sistema &ayetProducdo (STP) é a total eliminacdo das
perdas, para isso dois elementos sdo extremamergsgarios a sustentacdo do sistema queisdio:

in Time (as pecas necessérias para montagem de um pabgigam na hora e quantidade real, exata
necessaria) e Autonomacao. Automacdo com um tegeano, onde sé um trabalhador pode operar
diversas maquinas ao mesmo tempo, sendo assims@massivel reduzir o nimero de trabalhadores
e aumentar a perfeicdo da producao.

O primeiro passo para a implementacdo do STP difidan completamente os desperdicios que séo
classificados como desperdicios de: superprodugoempo disponivel (espera), em transporte, do
processamento em si, do estoque disponivel (egteqde movimento (OHNO, 1997), e as empresas
procuram sua eliminacdo de maneira sistematicaémtrde esforcos focados nas melhoriagzéns)
(TURATI; MUSETTI, 2006).

O termokaizen é definido como a melhoria continua de um fluxowddor ou de um processo
individual, a fim de se agregar mais valor com nsedesperdicio.LEAN INSTITUTE BRASIL,
2003).

A partir do exposto anteriormente e baseado emremsdo da literatura relevante no assunto, existe
pouca evidéncia da aplicacaoldan-kaizen no setor publico objetivando melhorias nesse. MNargo,
recentemente, tem iniciado algumas pesquisas agdBR&RRAZA et al, 2009).

3.2  Escritério enxuto —Lean office

Os principios concernentes a Producdo Enxuta, echtm@nteriormente, tem suas bases sobre o STP,
fato que contribuiu para a difusdo do pensamentaterligado a dimensao fisica Hinetsal. (2000
apud TURATI; MUSETI, 2006). No entanto, pode utilizag-glos principios do pensamento enxuto
para os processos e atividades voltados ao fluxmfdemacdes e ndo de materiais, adaptando-os,
porém néo é um trabalho muito facil.

A aplicacdo da mentalidade enxuta no fluxo admiaisbo tem como objetivo aumentar a
competitividade das empresas e eliminar os despesdinerentes aos processos (FONTANINI;
PICCHI, 2008).

O principal objetivo do escritdrio enxuto é acabarreduzir as perdas que estdo ligadas ao fluxo de
informacdes, onde apenas 1% das informacdes gesggagam valor, de acordo com Hiretsal
(2000 apud TURATI; MUSETTI, 2006), além do que as informac®®® imensuraveis, tornando o
processamento muito dificil de ser enxergado.

Para alcancar este objetivo, ou seja, virar umitésor enxuto deve-se considerar 0s 0ito passos
propostos por Tapping e Shuker (2002), descrisepair:

1. Comprometimento com tean; 2. Escolha do fluxo de valor do processo ou pimdunais
representativo da empresa; 3. Todos devem entesdsnceitos dtean; 4. Elabora¢do do mapa do
estado atual; 5. Identificacdo de medidas de dememgdean; 6. Elaboracdo do mapa do estado
futuro, com propostas de melhorias no mapa; 7.c8oiade planokaizen; 8. Implementacdo dos
planoskaizen.

3.3 Mapa do fluxo de valor —Value stream mapping (MFV)

Para que se atinja 0 “estado enxuti@arf state) sdo utilizados mapas de fluxo de valor. Segundo
Turati e Musetti (2006) esses mapas sdo usadoddmantificar os fluxos de materiais e informacdes



dentro de uma organizagdo ou setor. Para Roth ekStaD03) um fluxo de valor € toda acéo
(agregando valor ou ndo) necesséria para trazeproduto por todos os fluxos essenciais a cada
produto.

O MFV é uma ferramenta simples que utiliza lapigapel e ajuda a ver e compreender o fluxo de
material e informacdo na medida em que o produjoes® fluxo de valor. O que se entende por
mapeamento do fluxo de valor € simples: deve-saagpseguir a trilha da producdo de um produto,
desde o consumidor até o fornecedor, com isso dassnuma caixa processo no fluxo de material e
informacdo. Depois, através de um conjunto de meagudesenha-se o mapa do estado futuro, que é
uma representacao de como o fluxo devera ser (RETBEHOOK, 2003).

Os autores também indicam outras causas para guegpeamento de fluxo de valor se torne uma
ferramenta essencial nas organizagfes, tais coele: se identifica ndo s6 os desperdicios, mas
também as fontes de perdas no fluxo de valor. Clene gpossivel discutir as decisdes tomadas e
detalhes que ndo sdo executados por esquecimesfime Ronceitos e técnickman, ajudando a
implementéa-las. Apresenta a relagdo entre o fluxanformacédo e o fluxo de material. Assim é
construido um plano de implementacdo, uma plantiugo total de porta a porta.

4 METODOLOGIA

O método da pesquisa utilizado foi & pesquisa-agdo, desenvolvimento deu-se na parceria entre
uma empresa de consultoria, a Coordenadoria desQbrRrojetos (COP) e da Pro-reitoria de
Administracao da Universidade Federal do Ceara (UR&cidade de Fortaleza, estado do Ceara.

Como exposto no referencial teérico, Tapping e 8h(&002) sugerem a adoc¢do de oito passos para o
gerenciamento do fluxo de valor em ambientes adtn@tivos, neste trabalho, utilizamos a aplicacéao
dos passos 2, 4,5 e 6.

Para a elaboracéo do mapa do fluxo de valor ataltaram-se os dados, com o objetivo de elaborar
0 mapeamento dos procedimentos e compor os elesnaeptessarios sobre o seu funcionamento
(passo 4). Nesta etapa foi utilizada a observag@ad realizaram-se reuniées com um grupo de

funcionérios da empresa consultora contratada, menda COP e da Pré-reitoria de Administracao

da UFC, em que todos os documentos existentes faraiisados. Com a utilizacdo do passo 5,

adotaram-se métricas que facilitam a visualizaggodsperdicios, para no passo 6 implementar um
fluxo continuo de atividades, de acordo com a delaalo cliente (LIMAet al, 2009).

Foram descritos todos os processos, anotados psdate espera, tempos de agregacao de valor e as
pessoas envolvidas. Foram utilizados os termosdatagermanéncia (TP) para o periodo de tempo
que a informagéo leva da saida da atividade antetiéoa saida da atividade posterior (subsequente)

o tempo de realizacdo de atividade (TRA) como semdempo dos elementos de trabalho que
realmente transformam uma unidade do “produto”rdedbd processo (REIS; PICCHI, 2003). Vale
ressaltar que os tempos coletados foram aferidos pesquisadores.

Para o mapeamento do estado futuro foram propost#fsorias, conforme sugerido por Lirsgal
(2009) com o objetivo de reduzir os desperdicigamntir a continuidade e a estabilidade do fluxo
das informacdes. Vale salientar, que este ambisater publico, é totalmente diferente do ambiente
que rotineiramente sé@o aplicados os concé#ms Foram adotados no mapeamento os simbolos para
representar os processos e os fluxos sugerido3guping e Shuker (2002) e definidos pékan
Institute.

5 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DE UM ORCAMENTO PARA
EXECUCAO DE UMA OBRA

O MFV foi elaborado para um orgamento basico pamitatdo da obra de ampliacdo do bloco da
Quimica, no Campus do Pici, da UFC, em Fortalezarg@mento foi elaborado tendo como base os
projetos de arquitetura, estrutura e de todassaalaigdes. Foi detalhado todo o estado atual do flu



com a participacdo de grupos dos funcionarios eidad em todas as etapas, para que sejam
apresentadas solucdes para a diminuicdo dos despsrekistentes nos fluxos.

5.1 Mapa do fluxo de valor do estado atual

O MFV do estado atual mostra o caminho de um poodesde o pedido até a entrega, determinando
as condicdes atuais e € 0 passo numero 4 do mgtoplosto por Tapping e Shuker (2003).

A figura 1 apresenta o atual estado do fluxo derméacdes de um orgamento que tem como cliente
externo o setor de Licitacbes da COP/UFC, a quaficee se tudo estd conforme preconiza a Lei
8.666/93. Os tempos de espera sdo provenientegadds quantitativos ficarem parados a espera da
cotacdo de precos e/ou o orcamento ficar aguardandssinatura e autorizacdo do Pro-reitor de
planejamento e do ordenamento das despesas epamgia licitagdo pelo Pré-reitor de administragdo
da UFC.

A equipe da empresa de consultoria constituiu-seumie engenheiro civil e um estagiario de
engenharia civil. O fluxo foi iniciado pelo envi@sl projetos pela COP/UFC. A partir de entdo se
iniciou o trabalho do escritério de engenharia omuieneiramente os projetos foram analisados pelo
engenheiro, sendo efetuada a conferéncia de talpsofetos, verificada a seqiiéncia numérica das
pranchas. Depois da andlise foi realizada a viédaica. O segundo processo consistiu ha elaboragéo
dos quantitativos pelo engenheiro, na seguinteé&eigt arquitetura, estrutura e instalacdes, depois
foram realizados todos os célculos.

De posse de todos os quantitativos ocorreu o terpebcesso, onde foram escolhidas as composicdes
dos servicos e inclusas no software Orcaplus, ssmderou-se a planilha orcamentéria preliminar e a
lista de insumos do orcamento para cotacédo de freco

Iniciou-se 0 quarto processo, realizado pela equjpe consistiu na cotacdo de precos dos insumos
nas lojas por telefone, e-mail’'s e fax. Nesse pgese registrou a espera de 1 dia, pois os
fornecedores dos materiais de instalagéo eléthiemgiaram a cotacdo um dia depois.

Recebida e finalizada a pesquisa iniciou-se aiaig@io dos precos no software e foram calculados e
definidos os percentuais dos encargos sociais bdidala obra em questdo, gerou-se a planilha
atualizada, sendo este 0 quinto processo.

O sexto processo foi a revisdo dos quantitativgqsrezos, verificando a existéncia de erros de
digitacdo, também com o0s precos totais analisougglor de cada composicédo e do preco total de
cada servigo, a fim de observar se existia alguiserapancia nos valores globais, também sendo
utilizado o percentual de cada servigo.

Terminada a revisdo, ocorreu o sétimo processmegatio orcamento a COP/UFC. Apos a entrega do
orcamento para aprovacdo da COP/UFC, foi verificqde o valor disponivel para obra estava

condizente com o seu valor estimado, quando daitsgfio dos recursos junto ao Ministério da

Educacdo.

Depois de aprovado, o orcamento ficou em esperd jpiias, aguardando a aprovacédo do Pro-Reitor
de Planejamento, que fez uma reunido para ciéncgrbjetos e este autorizou sua execucdo indo
para a préxima etapa, em que ficou novamente pasperando a ordenacdo da despesa pelo Pro-
Reitor de Administracdo, que o enviou para a léita deixando alocados os recursos financeiros
necessarios para a execugdo da obra. Assim, celabaracdo deste mapa, € notado que existem
muitos desperdicios nessa etapa, e obteve-se ymo tetal (Tempo de Permanéncia) de 35,5 dias.

Apbs a finalizacdo do mapa observa-se que a somalés (19,89 dias) é inferior ao Tempo de
Permanéncia, com isso obtém-se uma primeira a#alidgs desperdicios existentes, pois a diferenca
entre os dois representa o tempo que a informacéo fotalmente parada, 15,61 dias, ou seja, € 0
tempo que ndo agrega valor. Isto é causado pglasass transportes, filas que atrapalham o processo
como REIS e PICCHI (2003) nos ressaltam em segoamiem o proprio TRA néo é o tempo todo de
agregacao de valor.
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Figura 1 -Mapa do fluxo de valor atual do orcamento basico



5.2 Mapa do fluxo de valor do estado futuro

Através da andlise do mapa do estado atual, \arifiee as atividades que ndo agregam valor.
Também foi percebido que os dois componentes d@pedengenheiro e estagiario) poderiam
trabalhar ao mesmo tempo, o engenheiro pode dedegacos menos complexos ao estagiario, como
a elaboracéo dos quantitativos dos projetos dalagsto.

No mapeamento do estado atual os principais despezdencontrados foram na elaboracdo dos
gquantitativos, na cotacdo de precos, na aprovac@wdenacdo de despesas pelos Proé-reitores
competentes. Nas lojas e nas pré-reitorias os ggosede diversos solicitantes ficam parados, pois
existem inumeros pedidos de cotacdes nas lojas gamm respondidos e muitos processos
aguardando autorizacdo nas pro-reitorias. Nas tjasendedores, qguando sabem que a cotacdo € de
uma empresa de consultoria, aguardam o momentauenegido desocupados para respondé-la. Nas
pro-reitorias os processos andam de acordo coma @rslem de chegada e todos os dias chegam
muitos.

O mapa do fluxo de valor do estado futuro estersdepartunidades de melhoria identificadas pelo
mapa do estado atual, para atingir um nivel méesdel desempenho em algum local no futuro.

Para a elaboracédo do mapa do fluxo de valor dal@dtduro, deve-se fazer as seguintes perguntas,
para ajudar a descobrir a origem do problema dgétor sdo elas: Onde pode ser usado fluxo

continuo? Onde atividades separadas podem sedasueim uma s6? E possivel puxar em alguma
parte do fluxo? Quem solicita cada atividade? Quaathorias devem ser implementadas? (OHNO,

1997).

A equipe da empresa de consultoria contratadamaenth mesma, assim como 0 primeiro processo
também, s6 que com a redugéo dos tempos, obtidapeipatibilizacdo dos projetos pela COP/UFC.

No segundo processo, sugere-se a criacao de plamithquantitativos, no programécrosoft Excel

para serem usadas como quantitativos do orcameotn, férmulas que agilizam os célculos
necessarios, elaboradas pelo engenheiro e ashplardios projetos de instalacdes pelo estagiario,
sendo esta outra melhoria a ser implementadaapgiande maioria das informacdes dos projetos de
instalacdo esta contida no préprio projeto, sewstifativos podem ser elaborados por uma pessoa
menos qualificada, mas que entenda do processoog\tnbalham em paralelo no mesmo processo.
O terceiro processo continua da mesma maneira.

O processo da cotagdo de precos foi excluido, g@#& gerado um banco de dadosEwrcel, onde
constem 0s precos dos principais e mais recorr@nbelitos utilizados nos orgamentos do escritdrio,
como a variagdo mensal, atualmente no Brasil,restto pequena, pode-se utiliza-lo por dois meses
consecutivos, a ser consultado nos servigos e quargbtagiario estiver com tempo ocioso ficara o
atualizando, o que diminuira muito tempo gasto aetapa. Esse banco de dados foi considerado
como umBuffer Resource, que é algo que fica parado, mas que esta prepaad ser utilizado
imediatamente, quando necessario (TAPPING; SHUKER2). Com isso quando o processo de
inclusdo do software termina ja é iniciado o preoede atualizacdo de precos, onde esses sdo pegues
do banco de dados elaborado. O processo de rdgissigorimido passando-se a ter um cuidado maior
quando da digitagdo dos quantitativos e dos pregis.equipe.

O quinto processo consiste na entrega do orcamemde, serd adotado como melhoria a utilizagéo de
uma impressora mais rapida para impressdo dos;esrei a utilizacdo de pastas plasticas, sendo
realizado este servico no proprio escritério, ergusi o servico serd entregue a COP/UFC,
continuando 0 mesmo processo, com a andlise eréanfa feita por sua coordenadora.

Outra melhoria encontrada e proposta é que assna goordenadora entrega o servico ao Pro-Reitor
de Planejamento da UFC, esse faz uma reunido patecimento dos projetos finais e autoriza a
execucao da obra, foi sugerido que o0 mesmo ordeles@esa e autorize o andamento do processo,
evitando que passe por mais um setor e procesgigndn para a licitacdo, deixando alocados os
recursos financeiros necessarios para a Licitagabrh.
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Figura 2 -Mapa do fluxo de valor futuro do orcamento basico



6 ANALISE DE RESULTADOS

Com o estudo em questdo obteve-se além de umaibcigéo tedrica, pois foram aplicados os
conceitos ddean office no setor publico, melhorias na estrutura e desehgpéanto da empresa
consultora como nos 6rgaos da Universidade.

Fazendo uma comparagéo entre 0 mapeamento dedéuxalor futuro com o atual é facil verificar
que alguns processos e atividades que ndo agreglmferam retirados, tendo desta forma uma
diminuicdo no Tempo de Permanéncia.

Conclui-se, portanto que todos os TPs que foranedde no MFV do Estado Futuro, Figura 2, sdo
simples de serem atingidos, desde que haja umgiutereacao tanto nos setor envolvido da empresa
consultora, bem como nos da UFC. Neste caso, o @e@fPermanéncia seria reduzido a 13,95 dias,
representando uma reducéo de 60,70% em relacastadoEAtual.

7 CONCLUSOES

O resultado encontrado no presente estudo foi eshacfio de aproximadamente 60% do Tempo de
Permanéncia, gerado pela aplicagdo do MFV do edisidoo. Foi mostrado que o MFV é uma
importante ferramenta para identificar as perdastemtes em qualquer ambiente, seja ele um
escritorio ou uma induastria. O fluxo de trabalh@@aer comparado com o caminho percorrido pelo
fluxo de valor. Com o MFV o processo pode ser vigimo um todo, permitindo que as empresas
criem métodos e processo para eliminar ou diminsirdesperdicios, podendo ser utilizado em
qualquer parte do mundo.

O mapa do estado atual analisado mostrou que oemiésip de tempo esta concentrado
principalmente nas fases de aprovacéo do valobdsn pelo setor competente, e sua relagdo com falta
de transparéncia e excessiva burocracia com ostadignternos, engenheiros e arquitetos (REIS,
PICCHI, 2004). Com a implementacéo das melhoriapgstas sera possivel alcancar condigcdes mais
satisfatorias, quebrando o paradigma da ineficéédaisetor publico.

Dessa forma, conclui-se que é possivel aplicaronseaitos dolean office no setor administrativo
publico estudado, considerando em sua aplicacéadagtacdes cabiveis a organizacdo, porém ha
ainda muitos desperdicios que devem ser eliminddsdluxos internos de cada uma das atividades
aqui apresentados, e sugere-se que estudos fugMezeinem oS mapas e as ferrameritzs
apresentadas e utilizadas.
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