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RESUMO 

 

Este trabalho visa realizar um estudo sobre Lean Office no fluxo de um Projeto Básico 

de obras elaborado em um processo de dispensa na Secretaria Municipal de Infraestrutura, 

Meio Ambiente, Urbanismo e Serviços Urbanos da Prefeitura Municipal de Mossoró. O 

estudo analisou os conceitos Lean no processo de elaboração de um projeto básico e tentou 

conhecer, entender e otimizar o fluxo de informações de um processo de dispensa do órgão 

estudado. Os resultados obtidos pela pesquisa realizada evidenciaram que o tempo gasto em 

certas etapas agregam pouco valor ao processo de orçamentação na empresa, tornando o 

processo custoso. Com isso, foi possível obter uma possível situação futura estimando dados 

aplicando o método lean office na destão dos processos da Prefeitura, uma redução de 11,29% 

na análise de documentos e de 6,48% no tempo de elaboração dos orçamentos pelas empresas 

envolvidas. 

 

Palavras-chave: Fluxo de Valor, Lean Office, Mentalidade enxuta. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Originados por volta da década de 50 numa empresa automobilística, os conceitos de 

produção enxuta configuraram uma nova situação no tocante à administração da produção através 

de ideias simples e inovadoras, buscando sempre o mesmo objetivo: aumentar a eficiência da 

produção e extinguir eficientemente os desperdícios. De forma clássica, Lean Construction 

(Construção Enxuta) designa a aplicação dos conceitos e princípios da Lean Production (Produção 

Enxuta) na construção civil.  

A indústria da construção civil está em processo de crescimento. Com a aproximação do 

final do século XX, foi delineando as formas de um processo produtivo mais adequado para os dias 

atuais. O aumento da concorrência e a evolução tecnológica têm pressionado as empresas para que 

reavaliem seus métodos e sistemas de produção em busca de competitividade, permitindo que novas 

filosofias de gestão sejam implantadas nos escritórios de engenharia, arquitetura e nos canteiros de 

obras. E com o fator de modernização destes novos conceitos, alguns métodos e técnicas dos 

ambientes produtivos industriais, como a produção enxuta, estão sendo aplicados na construção 

civil. (PAIVA, 2012). 

Ainda de acordo com Paiva (2012), a filosofia enxuta tem como objetivo principal atender 

as necessidades dos seus clientes, desenvolvendo produtos de acordo com as necessidades deles, na 

hora que o mesmo solicitar e no preço que estiver disposto a pagar. É uma maneira de pensar, uma 

cultura na qual todos os colaboradores continuamente buscam a melhoria de processo por 

eliminação de desperdício, ou seja, anulando as atividades que não agregam valor ao produto. 

Segundo Scuccuglia e Lima (2004), as empresas além de melhorarem seus processos 

produtivos, estão em busca de alternativas para aperfeiçoarem seus processos administrativos, 

visando melhorar o atendimento aos clientes e agilizar estes processos. 

De acordo com Melo et al (2009), a aplicação dos conceitos e ferramentas da mentalidade 

enxuta vem sendo transposta cada vez mais para processos administrativos com o objetivo de 

diminuir os desperdícios gerados em escritórios. No ambiente administrativo da construção civil, as 

principais perdas encontradas ao longo do fluxo de negócios são: checagens desnecessárias, longas 

esperas entre atividades, baixa padronização de tarefas entre outras.  

Nos setores administrativos públicos o trabalho é realizado sob uma visão funcional, 

segmentado, e por muitas vezes até interrompido, o que prejudica o desempenho do trabalho 

realizado. Essas características afetam o fluxo de trabalho e ocasionam, dentre outros problemas, 
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longos tempo de espera (TURATI e MUSETTI, 2006). Em uma situação desta é possível verificar 

um desencontro entre o desejo do cliente com o que de fato ocorre. 

Uma Ferramenta amplamente utilizada para a redução contínua dos desperdícios é o 

fluxograma de valor. Estes são utilizados para identificar os fluxos de materiais e informações 

dentro de uma organização ou setor. O objetivo de sua utilização é obter uma visualização clara dos 

processos administrativos e de alguns de seus desperdícios, bem como definir as diretrizes que 

auxiliarão na otimização do fluxo e eliminação destes desperdícios. 

Nesse trabalho serão utilizados os conceitos de lean office para estudar as melhorias no 

processo de orçamentação de obra numa empresa pública. 

 

1.1 OBJETIVOS 

 

1.1.1 Geral 

 

Realizar um estudo de Lean Office no processo de orçamento de obras na Secretaria 

Municipal de Infraestrutura, Meio Ambiente, Urbanismo e Serviços Urbanos da Prefeitura 

Municipal de Mossoró. 

 

1.1.2 Específicos 

 

 Realizar um estudo conceitual sobre a produção enxuta; 

 Embasar o estudo de caso de lean office no processo de orçamento de obras num público da 

Prefeitura Municipal de Mossoró; 

 Conhecer, entender e otimizar o fluxo de informações e de atividades.  

 

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

 O presente trabalho está organizado conforme descrito a seguir:  

 Inicialmente, foi feita uma abordagem geral no tocante a configuração atual do mercado da 

construção civil bem como o aparecimento de uma nova de filosofia de produção, o pensamento 

enxuto. A partir daí, é feita uma avaliação de como os princípios desta nova filosofia podem 
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contribuir para a melhoria dos processos produtivos. Logo após, é apresentada uma breve descrição 

sobre o local onde será feito o estudo e os objetivos gerais e específicos da pesquisa. 

 Posteriormente, o embasamento teórico evidenciará os componentes iniciais do Lean: 

produção enxuta, mentalidade enxuta, construção enxuta e seus princípios e, por fim, o escritório 

enxuto. Consta também uma análise da importância que representa o Lean no ambiente de trabalho. 

 Nesta etapa, o estudo de caso é apresentado inicialmente com a descrição da empresa e em 

seguida um diagnóstico do órgão de trabalho bem como a metodologia realizada. Nesta fase, 

também é apresentada as ferramentas para validação da pesquisa e a elaboração dos resultados.  

 Por fim, são mostradas as considerações finais resultantes da elaboração do estudo de caso 

assim como as recomendações para futuras pesquisas. 

 As referências bibliográficas utilizadas e os anexos para a construção da revisão de literatura 

constarão na parte final da monografia 

 

2 REVISÃO DE LITERATURA 

 

2.1 PRINCÍPIOS DA MENTALIDADE ENXUTA 

 

Está em pauta atualmente a busca por melhorias nos processos administrativos. Uma das 

alternativas é a aplicação dos conceitos e ferramentas lean (MELO et al,2009). 

De forma abrangente, o Lean Thinking compreende os desdobramentos do conceito enxuto 

em aplicações práticas como a Produção e a Construção Enxuta e o Lean Office. Segundo Greef et 

al (2012) corresponde a uma cultura regida por princípios básicos onde priorizam o feedback do 

cliente em relação aos esforços de converter desperdícios em atividades que agregam valor, além de 

ser baseado na redução de desperdícios em atividades sequenciais 

Tida como uma filosofia de gestão que identifica e compreende atividades realizadas em 

qualquer processo, diferenciando desperdícios de valores sob a ótica de usuários e clientes dos 

resultados dos mesmos processos, essa mentalidade reúne cinco princípios, sendo eles: valor, cadeia 

de valor, fluxo contínuo, produção puxada e perfeição. É válido ressaltar que essa filosofia deve ser 

empregada como um todo, e não apenas a setores produtivos.  (GREEF et al., 2012). 

 Valor: De acordo com Womack e Jones  Greef et al (2012), o valor é o ponto de partida 

para o desenvolvimento da Mentalidade Enxuta, uma vez que é o elemento definido pelo cliente do 

produto ou serviço final de um processo. É válido ressaltar que esse Valor só terá sentido no mesmo 

processo quando é expresso em termos do produto/serviço específico, exigido pelo cliente, que 
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concretiza a solução de sua necessidade. Em sua dissertação, Paiva (2012) explicita que a 

necessidade gera o valor, e é responsabilidade das empresas determinarem qual é essa necessidade, 

tendo como objetivo a redução do custo e o aumento da qualidade, para, por fim, definir o custo-

alvo com base no volume de recursos e no esforço necessário para fabricar o produto com 

determinadas especificações e capacidades. Greef et al (2012) considera que, uma vez que o valor 

em si é esperado pelo cliente de um processo, a necessidade por ele estabelecida é o que promove a 

geração do valor que é criado pelo fabricante do produto ou prestador de serviço, sendo função do 

fabricante, em relação ao valor, identificar e verificar no fluxo de produção onde é gerado, antes 

mesmo do desenvolvimento do resultado desejado pelo cliente. De forma objetiva, o referido autor 

define valor como o que cliente de produtos e serviços esperam como resultado do processo de 

aquisição desses elementos.  

 Cadeia de Valor: Definido o Valor esperado por clientes de um processo, Greef et al (2012) 

considera que é necessário observar o conjunto de atividades em sequência realizadas para 

desenvolver  o produto ou serviço (cadeia produtiva). Ou seja, essa etapa significa analisar 

miudamente a cadeia produtiva e separar os processos em três tipos: os de Geração de Valor; os que 

são importantes para manutenção do processo, no entanto, não geram Valor; Desperdícios. Se 

mapeado esse conjunto de atividades, configura uma situação de um processo Lean. Esse mesmo 

autor afirma que nesta etapa, cujo escopo é a eliminação dos desperdícios, deve permitir a 

compreensão da sequência como um fluxo que promove a geração de um produto ou serviço, sendo 

estabelecidas entradas e saídas. Para isso, devem ser observadas as tarefas do negócio em que é 

gerado, sendo elas a resolução de problemas que permeiam o ciclo de vida do produto; gestão da 

informação e o produto final, ou seja, a transformação física da matéria-prima ao produto acabado. 

 Fluxo: Após a identificação do valor, da respectiva cadeia e da eliminação dos desperdícios 

relacionados à mesma, dá-se “fluidez” para os processos e atividades que restaram. Para Paiva 

(2012), esse princípio relata a importância do fluxo contínuo, onde as etapas de produção estão 

organizadas em uma determinada sequência, de maneira que o produto passe para as etapas 

seguintes sem estoques intermediários ou itens inacabados. Para isso, o princípio do fluxo propõe a 

integração entre design, pedido e produto em um único ciclo contínuo, para que o Valor esperado 

seja ressaltado e de modo a eliminar custos, maximizar a expectativa e sua resposta (GREEF et al, 

2012). Para obter um Fluxo contínuo da Cadeia de Valor, o fluxo de atividades do processo em seu 

estado atual deve ser mapeado, seguindo a trilha produtiva do início ao fim, e representando 

visualmente junto de materiais e informações. Assim, é possível verificar tempos de entrada e saída 

de componentes e momentos de espera, que interferem na fluidez das atividades (GREEF et al., 
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2012).  O autor ainda afirma que a otimização do fluxo é viabilizada quando o mesmo reflete a 

concepção do produto e as necessidades de seu processo produtivo. Logo, é necessário uma 

esquematização do estado ideal e futuro da sequência mapeada, caracterizando uma projeção de 

como o valor deve fluir no processo. 

 Produção Puxada: Puxar é um método para controlar a produção entre dois processos. 

Dessa forma, a empresa deve puxar o pedido através do cliente ao invés de produzir conforme a sua 

capacidade (PAIVA, 2012). Ou seja, através desse princípio a produção desnecessária, a produção 

em excesso e também o tempo gasto para a geração de itens que não agregam valor são eliminados.   

A produção puxada elimina os pressupostos e suposições de demanda, e prevê o contato constante 

com clientes reais e potenciais, que favorece o estabelecimento de suas demandas no momento real 

em que ocorrem, bem como a correção de atividades conduzidas de maneira divergente ao Valor 

exigido (GREEF et al., 2012).Ainda de acordo com o autor, este cita que os benefícios da aplicação 

deste princípio são: a diminuição de atividades empreendidas antes do real estabelecimento da 

demanda; redução do tempo de processamento; equilíbrio entre demanda, variações de mercado e 

flexibilidade de produção – tanto de equipamentos quanto de recursos humanos capacitados. 

 Perfeição: Quinta e última etapa para Mentalidade Enxuta, a perfeição significa constantes 

melhorias de processos sucessivos aumento de eficiências, configurando-se como estado futuro do 

fluxo de valor, conforme Paiva (2012).Segundo Greef et al (2012), a busca pelo aperfeiçoamento 

contínuo envolve todos os membros da Cadeia de Valor durante todo o processo produtivo. Pondera 

ainda que após aplicados os outros princípios, a perfeição será a busca pela aproximação entre o 

produto final ou serviço produzido e a necessidade do mercado.A Perfeição deve ser o elemento 

norteador da implementação do Lean Thinking em qualquer ambiente, pois o que move essa 

filosofia é a entrega do valor esperado, da forma como é esperado, ao cliente que o solicita, 

independentemente do processo envolvido. A qualidade de materiais, competências, informações e 

práticas são fundamentais para o alcance da perfeição no lean, em consonância a normas da 

organização em que se encontra e princípios éticos de relacionamentos com parceiros, clientes e 

colaboradores.  A Mentalidade Enxuta é resumida como uma cultura produtiva integrada, que 

enfoca o fluxo de produção, visa o desenvolvimento de pequenos lotes, prega a manutenção a níveis 

reduzidos de estoques, inicia o processo de atividade a partir da demanda do mercado e valoriza 

parcerias entre desenvolvedor, clientes e fornecedores. Para obter sucesso em qualquer ambiente 

organizacional, a Mentalidade Enxuta, segundo sua própria denominação, precisa se tornar parte do 

raciocínio das pessoas, ao que são responsáveis pela implementação, efetivação e avaliação dos 

princípios lean (GREEF et al., 2012). 
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2.2 INTRODUÇÃO SOBRE APLICAÇÃO NA CONSTRUÇÃO CIVIL 

 

 De acordo com Koskela (1992), a construção deve ser encarada como sendo composta por 

vários processos de fluxo.  

Atualmente, a Construção Enxuta faz parte da gestão de diversas construtoras e profissionais 

por todo mundo (PAIVA, 2012). A atividade produtiva da construção de empreendimentos possui 

uma série de peculiaridades que, combinadas ao paradigma de produção tradicionalmente utilizado 

pelas empresas do subsetor, apresentam uma série de ineficiências. Como resultado dessas 

ineficiências, a construção de empreendimentos ficou muito conhecida devido aos altos índices de 

desperdícios, resultando em altos custos, baixa qualidade dos produtos e baixa capacidade de 

inovação (SARCINELLI, 2008).  

 Aos poucos, as empresas do setor inovaram em projetos e as mudanças provocaram 

impactos na maneira de desenvolver, gerenciar e executar empreendimentos. Essas inovações ainda 

ocorrem em relação a características peculiares do setor, como: composição de produtos segundo a 

necessidade e capacidade de pagamento de seus clientes; processo com alto índice de perda 

oriundos da falta de planejamento e baixa qualidade de projetos; baixa qualificação de mão de obra 

(GREEF et al., 2012).  

 Em sua dissertação “Application of the new production philosophy to construction”, 

Koskela (1992) impõe ao mundo da Construção Civil um novo conceito para desperdício.  Neste 

modelo, as perdas correspondem a atividades que não geram valor, no entanto, propiciam a 

absorção de recursos pela empresa. Para isso, segundo Oyama (2010), um processo consiste em um 

fluxo de materiais, sendo constituído por atividades de transporte, espera, processamento e 

inspeção. 

 Ao se considerar a típica alta instabilidade da construção civil, para administrar os projetos é 

essencial adotar o gerenciamento de atitudes que tornem o ambiente estável, reduzindo a 

variabilidade dos processos de produção, o que aumenta a confiabilidade do planejamento (GREEF 

ET AL., 2012). 

 Diante desse cenário, este mesmo autor destaca que a indústria da construção civil precisa 

ter modelos de gestão para trabalhar a redução de custos com aumento da qualidade e produtividade 

em todo ciclo de vida do produto edificado. Os princípios enxutos aplicados ao setor visam tornar 



 

16 

 

os processos mais flexíveis, melhorar o atendimento ao cliente, reduzir trabalho e aumentar a 

produtividade.  

 A diminuição do custo total de um processo está baseado principalmente nas atividades de 

minimização do custo de cada sub-processo, que é formado durante a execução ou realização de 

atividade desenvolvida no canteiro (OYAMA E MOTA, 2010). 

 Koskela (1992) listou onze importantes princípios para o projeto de fluxo de processo e 

melhorias, citados a seguir. Muitos desses princípios estão intimamente relacionados, entretanto, 

não no mesmo nível de consideração. Alguns estão mais fundamentados a teoria ao passo que 

outros se orientam à aplicação prática. É também importante notar que a compreensão destes 

princípios é de origem muito recente. Presume-se que o conhecimento destes princípios vai crescer 

rapidamente e ser sistematizado. 

 Redução das atividades que não geram valor: Reduzir atividade que não agrega valor é 

uma instrução fundamental. Experiências mostram que as parcelas que não geram valor dominam a 

maioria dos processos (KOSKELA, 1992). São três as causas mais comuns para geração do 

desperdício: hierarquia organizacional do processo, uma vez que quanto mais hierárquico, maior o 

grau de especialização do processo; desconhecimento quanto a processos e necessidades de 

projetos; e, por fim, a natureza da produção, visto que atividades que não geram valor ocorrem 

naturalmente no processo de trabalho. 

 Aumentar o valor do produto a partir das considerações do cliente: De acordo com 

Koskela (1992), o valor é gerado a partir do cumprimento aos requisitos do cliente. Para cada 

atividade, há dois tipos de clientes: a atividade seguinte e o cliente final. A melhora do valor do 

produto visa desenvolver fluxos de projeto sistemáticos, onde os clientes internos e externos têm 

suas observações analisadas em cada estágio de atuação.  Além de serem identificadas, as 

necessidades dos clientes devem ser consideradas no projeto do produto/serviço e na gestão da 

produção das atividades, para, enfim, serem sistematizadas em documentação. Neste caso, o 

enfoque prático é criar um desenho de fluxo no qual o cliente é identificado em cada etapa do 

processo, e suas necessidades são analisadas (WIGINESCKI, 2009). 

 Reduzir variabilidade: Os processos de produção são variáveis. Existem diferenças em 

quaisquer dois itens, mesmo que eles são o mesmo produto, pois os recursos necessários para 

produzi-los (tempo, matéria-prima, mão de obra) variam (KOSKELA, 1992).O produto, quanto 

mais uniforme, melhor, principalmente sob a ótica do cliente. A variabilidade aumenta o número de 

atividades que não agregam valor (produtos não-uniformes). A utilização de processos 

padronizados reduz a variabilidade tanto nas atividades de conversão como nas de fluxo.  
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 Reduzir o tempo de ciclo:  Segundo Koskela (1992), o tempo é a métrica natural do fluxo 

de processos. Diante dessa afirmação, pode-se definir o tempo de ciclo como o somatório dos 

tempos de processo, inspeção, espera e movimentação.  

 

Figura 1 - Modelo de processo da construção enxuta 

 

  

Fonte: Adaptado de Koskela (1992) 

 

A compressão do tempo das atividades de inspeção, espera e reduz o tempo de ciclo. Uma 

vez obtida, a redução do tempo de ciclo consiste em benefícios, como maior agilidade na entrega do 

produto ao cliente, redução da necessidade de previsão para demanda futura e auxilia o 

gerenciamento, devido à redução de número de pedidos a ser observada, eliminação dos trabalhos 

constantemente em andamento, diminuição de deslocamentos, sincronização de fluxos e solução de 

problemas de controle.Cada camada numa hierarquia organizacional aumenta o tempo de ciclo de 

correção de erros e resolução de problemas. Este simples fato fornece a motivação da nova filosofia 

de produção para diminuir as camadas organizacionais, capacitando, assim, as pessoas que 

trabalham diretamente no fluxo (KOSKELA, 1992).O controle constante dos tempos de ciclo é 

fundamental para que desvios do processo padronizado e ideal sejam detectados rapidamente, e para 

que as correções sejam feitas. Quando corrigido o tempo de ciclo, é crucial que os participantes das 

atividades nele compreendidas sejam conscientizados de problemas contidos no ciclo e das 

oportunidades de solucioná-los. A responsabilidade de identificar os desvios e problemas de tempo 

na obra é de todos os participantes de cada tarefa do processo de construção (GREEF et al., 2012). 

 Simplificar e minimizar o número de atividades: De acordo com Koskela (1992), a 

simplificação pode ser entendida como a redução do número de componentes em um produto e 

redução do número de etapas de um material ou fluxo de informações. A simplificação pode ser 

realizada eliminando atividades que geram desperdício no processo de produção bem como, 

reconfigurando o valor agregado das etapas do processo de produção.   
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 Melhorar a flexibilidade de saída: Este princípio é baseado no que é ofertado 

especificamente a um cliente, sem aumento significativo do preço do produto. Na prática isso 

significa diminuir a quantidade de atividades, ajustando-as à demanda; reduzir a dificuldade de 

ajustes e mudanças; customizar o mais tarde possível e treinar trabalhadores em várias tarefas.  

 Aumentar a transparência do processo: Falta de transparência nos processos aumenta a 

propensão ao erro, reduz a visibilidade de erros bem como diminui a motivação para melhoria 

(KOSKELA, 1992). Um processo todo transparente é importante, pois facilita controle e melhorias. 

Para Greef et al (2012), este princípio visa viabilizar a compreensão, por parte de todos os 

participantes do processo, sobre o que todos estão fazendo, utilizando ferramentas acessíveis a toda 

equipe, como quadros e manuais.   

 Focar o controle do processo global: A gestão de informação é a tônica deste princípio, e 

se bem orientada gera conhecimentos que facilitam a tomada de decisão na obra em questão e/ou 

em empreendimentos futuros. Os indicadores de qualidade dos serviços geram gráficos 

demonstrando o índice de satisfação ou não do cliente final pelos processos finalizados (GREEF et 

al., 2012). O fluxo percorre unidades diferentes em uma organização hierárquica ou atravessa 

uma fronteira organizacional. Além da atenção necessária para atividades fragmentadas, este 

princípio também prega respeito ao conjunto total do processo. 

 Implantar melhoria contínua nos processos: O propósito deste princípio é ter apenas 

início, não devendo ter um ponto final.  Segundo Oyama e Mota (2010), aplica-se este princípio 

através de iniciativas de apoio e dignificação da mão-de-obra. O esforço para reduzir o desperdício 

e aumentar o valor esperado por clientes internos e externos é uma atividade interna, incremental e 

interativa, que pode e deve ser realizada de forma contínua (KOSKELA, 1992). A meta é eliminar a 

raiz dos problemas ao invés de cooperar com seus efeitos (WIGINESCKI, 2009).  

 Manter equilíbrio entre as melhorias nos fluxos e nas conversões: Este princípio tem 

como ponto crucial a intimidade na conexão entre as melhorias de fluxo e de conversão, segundo 

Sarcinelli (2008), mantendo equilíbrio entre ambas as partes, fazendo alternância entre a melhoria 

incremental, participativa, focada nas atividades de fluxo e de novas tecnologias. Para qualquer 

processo de produção, os aspectos do fluxo e conversão de cada um apresentam um potencial 

diferente quando relacionados à melhoria e que quanto maior a complexidade do processo de 

produção, maior será o impacto das melhorias no fluxo e, quanto menor as perdas inerentes ao 

processo de produção, mais rentáveis serão as melhorias em comparação àquelas da conversão. 

Contudo, numa situação em que os fluxos foram deixados de lado por muito tempo, o potencial de 

melhoria no fluxo é geralmente maior do que a melhora da conversão. Por outro lado, o fluxo de 
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melhoria pode ser iniciado com investimentos menores, mas geralmente requer um tempo maior do 

que uma melhoria da conversão (KOSKELA, 1992). O modelo tradicional de conversão proposto 

por Koskela (1992) pode ser visualizado na figura 2. 

 

Figura 2 – Modelo tradicional de conversão  

 

 
Fonte: Adaptado de Koskela (1992) 

A figura 2, para Formoso et al (2002) apud Paiva (2012) representa uma situação em que é 

configurado o processo de conversão podendo ser subdividido em sub-processos, que também são 

processos de conversão. Também é possível notar que o valor do produto de um sub-processo é 

associado somente ao custo dos seus insumos.  

 Melhores práticas (benchmarking): As melhores práticas de mercado estimulam a busca e 

implementação de melhorias e reconfigurações dos processos de trabalho. Muitas vezes, o 

benchmarking é um estímulo útil para alcançar a descoberta da melhoria através da reconfiguração 

radical dos processos. Por meio dela, falhas lógicas fundamentais nos processos podem ser 

desvendadas (KOSKELA, 1992). Ao contrário da tecnologia para a conversão, os melhores 

processos de fluxo não são comercializados para os próprios produtores, tendo que encontrar os 

processos de classe mundial por eles mesmos, conforme considera o referido autor. Wiginescki 

(2009) disserta que o benchmark trata de uma pesquisa no mercado para buscar possibilidades de 

melhorias através do conhecimento das técnicas da concorrência.  

 A síntese da relação entre os princípios da manufatura enxuta e construção enxuta pode ser 

evidenciada no quadro 1, uma vez que para melhor entender o sistema da construção enxuta é 

necessário compreender claramente seus princípios. 
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Quadro 1 – Relação dos 5 princípios da mentalidade enxuta com os 11 da construção enxuta 

PRINCÍPIOS ENXUTOS 

MENTALIDADE CONSTRUÇÃO 

VALOR REDUÇÃO DAS ATIVIDADES QUE NÃO AGREGAM VALOR 

CADEIA DE VALOR 
AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO A PARTIR DAS 

CONSIDERAÇÕES DO CLIENTE 

FLUXO 

REDUZIR VARIABILIDADE 

REDUZIR TEMPO DE CICLO 

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE ATIVIDADES 

MELHORAR A FLEXIBILIDADE DE SAÍDA 

AUMENTAR A TRANSPARÊNCIA DO PROCESSO 

PERFEIÇÃO 

FOCAR O PROCESSO GLOBAL 

IMPLANTAR EQUILÍBRIO ENTRE AS MELHORIAS NOS FLUXOS 

E NAS CONVERSÕES 

PRODUÇÃO PUXADA MELHORES PRÁTICAS (BENCHMARKING) 

Fonte: Adaptado de Paiva (2012) 

 

 De acordo com Paiva (2012), a construção enxuta é estabelecida através da combinação de 

propriedades e princípios, com isso, está diretamente ligada à manufatura enxuta, pois apresentam 

várias características comuns entre si. 

 

2.3 LEAN OFFICE – ESCRITÓRIO ENXUTO 

 

 O processo manufatureiro necessita de um escritório. Não à toa estes estão inseridos em 

todos os meios dos negócios, qualquer que seja a natureza dos mesmos. A informação, para este 

caso, como bem explicita Greef et al (2012), é o principal insumo, recurso e, eventualmente, 

produto das atividades de escritório, seja por meio impresso, digital, eletrônico, gráfico ou oral. 

 Usualmente, o escritório é tido como um local em que se faz o expediente e se trata de 

negócios, reunindo pessoas, equipamentos e materiais para o processamento de dados e 

informações.  

 Estes mesmos autores afirmam que após cenários de reestruturação similares aos ocorridos 

no setor industrial, a relação entre ambientes de informação e industriais se equilibrou, caminhando 

para a inversão de papéis. A separação física dos setores antes realizada por meio de paredes foi 

trocada por ambientes únicos, com pequenas divisórias e a criação de espaço comum para a 

socialização dos funcionários. 
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 Os referidos autores consideram que as atividades de um escritório giram em torno da 

criação, captação, triagem, armazenamento, distribuição, uso e descarte de informação. 

O trabalho com a informação prevalece sobre a indústria e a produção, pois regulam as 

estratégias, práticas e a competitividade de ambos os contextos. Organizações de todas as áreas 

passaram a incorporar ambientes de escritório, e aqueles que se mantiveram organizaram-se de 

forma idêntica a empresas. Padrões de produtividade recuperados da indústria ainda permanecem, 

entretanto algumas visões, como a necessidade de separação e individualização do trabalho, dão 

lugar à necessidade de compartilhamento de conteúdos e ao trabalho colaborativo (GREEF et al, 

2012).  

 Nos últimos anos, a ideia de tornar os escritórios enxutos vem sendo timidamente difundida. 

Entretanto, como explicado por Oliveira (SD), a migração destes conceitos da área fabril para o 

escritório não é tão simples, uma vez que se torna mais fácil identificar os desperdícios quando são 

envolvidos matérias primas e processos de transformação física ou química. Quanto à área 

administrativa, a maior parte das atividades diz respeito à geração de informações, o que torna 

difícil a identificação dos desperdícios, pois a visualização de algo intangível como a informação é 

bem mais complicada. 

 Muito se busca melhorar produtividade e reduzir desperdícios. O problema é que 

geralmente, o foco é no processo produtivo. E isso significa a utilização de todas as ferramentas 

disponíveis para melhorar a produtividade na área fabril, não havendo foco em outras atividades 

(SILVA, SD). 

Segundo Greef et all (2012), a relação do Lean Thinking com  o Fluxo Informacional e à criação de 

conhecimento é dificultada pela falta de domínio sobre a forma como informações são utilizadas 

para gerar os mesmos conhecimentos, e sobre como utilizá-los em favor de processos decisórios, 

interferindo também na implementação dos cinco princípios da Mentalidade Enxuta, sob os 

seguintes aspectos: 

 O mapeamento de valor entregue pelas atividades do escritório, e da cadeia de valor nele 

compreendida, é complexo devido à variabilidade dos objetivos desse ambiente, que normalmente 

atua por projetos e com produtos e serviços customizados; 

 O fluxo de atividades em si depende do planejamento das interações entre pessoas e 

recursos; 

 A Produção puxada é guiada pela demanda do escritório, que nem sempre consegue prevê-la 

e estruturá-la; 

 A Perfeição permite a repetição e o aprimoramento de atividades sem ocorrência de erros. 
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De acordo com Silva (SD), o Lean Office trata-se de algo que não necessita diretamente de 

sistemas informatizados ou grandes investimentos para ser implantado. O mais importante é a 

inserção da cultura, treinamentos e práticas das ferramentas. 

Para isso, é ideal que sejam aplicados conceitos de Gestão da Informação em todos os 

processos, desde a geração de uma determinada demanda informacional até as ações de coleta, 

organização, análise, armazenamento, disseminação seguida de uma determinada decisão e 

posterior guarda para uso futuro, ou mesmo para geração de conhecimentos novos para o escritório 

(GREEF et al, 2012). 

Estes explicam que questionamentos sobre a relação entre recursos disponíveis para o 

trabalho e o próprio trabalho das pessoas consistem no primeiro passo para que o próprio escritório 

identifique a necessidade de rever processos e procedimentos que realiza cotidianamente, visando 

minimizar desperdícios. 

De acordo com Greef et al (2012), a motivação à efetiva realização dessas mudanças 

originadas a partir da implantação do comportamento enxuto nos escritórios parte das vantagens 

trazidas pela aplicação da filosofia lean a processos administrativos, onde essa aplicação 

corresponde à essência do Lean Office, traduzida em uma série de objetivos que contestam a visão 

tradicionalista de produção. O quadro 2 apresenta as vantagens da visão lean office frente à 

produção enxuta. 

 

   Quadro 2 – Vantagens da visão Lean Office frente à produção enxuta 

PRODUÇÃO ENXUTA 
ADMINISTRAÇÃO - LEAN 

OFFICE 

Simplificação do planejamento de produção 

Simplificar processos 

administrativos - 

desburocratização 

Maior precisão nas revisões dos pedidos 
Liberação de Fluxos de 

Informação 

Redução do tempo de resposta a alterações de 

engenharia 

Redução do tempo de resposta 

a alterações de documentos e 

processos 

Redução do tempo de resposta às variações de 

mercado 

Agilizar as respostas às 

necessidades de mercado 

Redução dos prazos de entrega ao cliente (lead time) 

Redução dos prazos de 

desenvolvimento e entrega ao 

cliente 

Redução de estoques entre os processos e de produto 

final 

Redução de estoques entre os 

processos e a documentação 



 

23 

 

Redução dos tempos de ciclo dos processos de 

produção 

Redução dos tempos de ciclo 

dos processos comunicacionais 

Redução do espaço ou área de trabalho 
Redução e organização da área 

de trabalho 

Capacidade para identificar os problemas e tratá-los 

mais cedo 

Capacidade para identificar 

problemas e tratá-los, quando 

ocorrem. 

Melhoria de qualidade dos produtos ou serviços 

Melhoria de qualidade dos 

processos e de recuperação da 

informação para tomada de 

decisão 

Promoção da formação e qualificação dos 

colaboradores 

Formação, qualificação e 

adequação de comportamento 

dos colaboradores. 

Maior envolvimento, motivação e participação dos 

colaboradores nos processos e consequente aumento 

da produtividade. 

Maior envolvimento, 

motivação e participação dos 

colaboradores no planejamento 

das ativididades e consequente 

aumento da produtividade e da 

qualidade da informação 

gerada. 

Fonte: Adaptado de  Greef et all (2012) apud Womack e Jones (2003). 

 

A síntese apresentada no quadro 2 evidencia razões para que o escritório possa optar pelo 

sistema administrativo lean office. 

Quando mapeados, de acordo com Greef et al (2012) apud Turati (2007), os desperdícios 

tornam-se parâmetros para que colaboradores e gerentes identifiquem problemas quanto à geração 

de valor em fluxos de informação e fluxos de materiais no escritório, cabendo à gerência minimizar 

as perdas decorrentes de falhas, promovendo a geração de processos com menor custo e crescente 

qualidade, definindo os principais objetivos de trabalho e atender as necessidades de clientes por 

meio de uma atuação segura, eficiente e confiável.  

Para esses mesmos autores, à medida que os desperdícios são efetivamente reduzidos, 

diminuem-se esforços, tempo, espaço, custo e erros, e os processos administrativos tornam-se 

voltados à perfeição. Assim conclui o ciclo da estruturação da mentalidade enxuta.  

O objetivo do pensamento relacionado ao Lean Office, de acordo com Turati e Musetti 

(2006) apud Hines et al. (2000) é reduzir ou eliminar desperdícios ligados ao fluxo de informações, 

uma vez que apenas 1% das informações geradas agregam valor. 

Para Greef et al (2012), a redução constante de desperdícios pode gerar uma estrutura de 

valor constituído na eficiência e na simplicidade excessiva, ignorando necessidades ou demandas de 

mercado que   possam surgir em relação a produtos e serviços desenvolvidos por um escritório.  
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Os desperdícios nos processos administrativos, por Oliveira (SD) apud Lareau (2002), são 

classificados minuciosamente. Dentre as classificações, podem ser citadas a espera, o controle, 

confiabilidade, agenda, variabilidade, fluxo irregular, padronização, irrelevância, inexatidão entre 

outros. 

A identificação dos desperdícios não é a única dificuldade. Muitas vezes, métodos para 

aumentar a eficiência não são vistos com muita normalidade pelo pessoal do setor administrativo. 

Oliveira (SD) cita a padronização como um exemplo, afirmando que é possível definir a maneira e 

o tempo exato para realizar qualquer tarefa repetitiva, sendo que as mesmas podem ser feitas de 

maneira mais segura e eficiente. O problema está no fato de que o funcionário do escritório tende a 

acreditar que seu trabalho não está vinculado a uma rotina diária ou a qualquer tipo de padronização 

ou padrão pré-determinado. 

 

2.4 – IMPLEMENTAÇÃO DO LEAN OFFICE 

 

Como já escrito anteriormente, a implementação do Lean Office não depende única e 

exclusivamente da eliminação dos desperdícios, mas também da cultura e o do comportamento do 

ambiente. Tapping e Shuker (2003) apud Greef et al (2012) lista que o comprometimento com o 

lean e a aprendizagem contínua sobre processos internos do escritório, identificação do percurso de 

valor quando realizadas novas atividades, sistematização dos estados atual e futuro do fluxo de 

informação, de materiais e de volume de pessoas do escritório, estabelecimento de métricas de 

desempenho do trabalho bem como a criação e implementação de planos de melhoria contínua 

contribui para um desenvolvimento do trabalho no setor administrativo sem que comprometa sua 

qualidade. 

Aos gestores dos escritórios, por sua vez, cabe administrar as características, 

comportamentos, habilidades e atitudes de seus colaboradores e parceiros, para obter um escritório 

enxuto e culturalmente estruturado (GREEF et al, 2012). 

O ponto mais importante em uma implantação é a formação de uma equipe que pode ser 

interdepartamental ou matricial para ser o componente disseminador e agregador dos conceitos e 

ferramentas. Com este grupo bem treinado e aculturado, o trabalho pode ter uma continuidade 

segura e entrar em todos os processos administrativos. A definição deste grupo ou comitê deve ser 

de forma muito bem pensada, levando em consideração o perfil adequado para o desafio. Estes 

colaboradores podem continuar a exercer suas atividades normalmente, dedicando um período para 

agir de forma matricial ou por processo, já utilizando os conceitos de multitarefa (SILVA, SD). 
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Segundo Greef et all (2012), estruturar um Lean Office requer, além de uma cultura 

facilitadora e de padrões de adequação nos âmbitos gerencial e operacional, um plano diretor que 

traduz de maneira escrita e oficial as ações realizadas em relação a atividades e informações do 

escritório que busca tornar-se lean, integrando públicos interessados e atuando com 

responsabilidade sobre seus ativos.  

Silva (SD) afirma ainda que outra questão relevante é o reconhecimento das melhorias 

alcançadas, bem como sua divulgação. O que ocorre geralmente é um ciclo de estímulos entre os 

grupos. Cada área ou membro da equipe ficará motivado em buscar melhorias, uma vez que haverá 

o reconhecimento. Outro meio de estímulo é ligar as melhorias ao plano de participação nos 

resultados, através de metas a serem alcançadas para ter uma fatia do seu valor distribuído. 

Dentre as melhorias conseguidas pelo Lean Office, Silva (SD) cita o tempo ganho em dias 

de fechamento contábil por eliminação de tarefas sem valor agregado, ganho financeiro por ideias 

para redução de desperdícios ou impressões, rapidez em coletar informações por estas estarem mais 

fáceis de serem encontradas e também a facilidade ao conceder férias aos colaboradores, pois o 

trabalho está padronizado e documentado, afirmando ainda que os ganhos podem ser equiparados 

muitas vezes aos ganhos de produtividade na fábrica. 

 O Lean Office é um conceito que varia conforme cada área de trabalho e cada objetivo de 

escritórios em agregar valor a suas atividades. Padrões de implementação desse conceito surgem à 

medida que ocorre sua aplicação e são, em maioria, de responsabilidade dos próprios escritórios. 

Portanto, cada qual pode e deve identificar sua forma específica de estruturação Lean, de mudança 

cultural e de organização, com envolvimento tanto dos colaboradores internos quanto dos 

interessados, externamente, em suas atividades (GREEF et al, 2012). 

 Para obter um estado no qual se configure como enxuto nos escritórios, Tapping e Shuker 

(2003) apud Turati e Musetti (2006) propõem oito passos, tais como:  

1. Comprometimento com o lean: deve haver comprometimento de todos os envolvidos na 

aplicação dos conceitos enxutos, onde o trabalho em equipe deve ser estimulado; 

2. Escolha do fluxo de valor: deve ser escolhido o fluxo de valor de produto ou processo mais 

representativo na organização; 

3. Aprendizado sobre o lean: todos devem ter um bom entendimento sobre os conceitos e termos do 

lean; 

4. Mapeamento do estado atual: fornece uma clara visão dos desperdícios e mostra o status atual do 

processo analisado; 
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5. Identificação de medidas de desempenho lean: escolher quais são as métricas que ajudarão a 

atingir o estado enxuto; 

6. Mapeamento do estado futuro: as propostas de melhorias deverão ser incorporadas ao mapa, 

considerando-se: a demanda do consumidor, a busca pelo fluxo contínuo e o estabelecimento de 

um nivelamento da carga de trabalho; 

7. Criação dos planos Kaizen: estabelecer os processos e prazos para implementação das melhorias; 

8. Implementação dos planos Kaizen: implementar as propostas obtidas no mapa futuro. 

 As principais ferramentas para implantação do Lean Office são: 5S’s, Trabalho Padrão, 

Mapeamento de Fluxo de Valor além de eventos Kaizen. Todos eles originados do Lean 

Manufacturing, mas com foco nos processos administrativos (SILVA, SD). 

 Tornar um escritório enxuto através da eliminação de desperdícios no ambiente 

administrativo pode seguir estratégias semelhantes às utilizadas para a transformação na produção. 

A melhoria dos processos se dá através de atividades que identificam os problemas e os 

desperdícios, eliminam os mesmos e medem e avaliam a mudança. Não existe uma receita passo a 

passo para se deixar o escritório enxuto de um momento para o outro, pois cada empresa pode 

seguir um caminho diferente para atingir o seu futuro estado esperado (OLIVEIRA,SD). 

 De acordo com Oliveira (SD), a ferramenta 5S possui grande potencial quando usada em 

escritórios para melhoria de processos, cujo objetivo consiste em criar um espaço de trabalho que 

permita controle visual e execução de tarefas de forma enxuta. Uma vez aplicada, o espaço de 

trabalho será padronizado, os desperdícios serão reduzidos e os trabalhadores terão maior controle 

sobre o espaço e as atividades realizadas. 

 O trabalho padronizado, para Greef et al (2012) apud Lean Enterprise Institute (2003), 

decorre, indiretamente, da organização do local de trabalho em um escritório, onde este método 

parte das estruturas utilizadas para melhoria contínua, que definem os procedimentos necessários 

para a realização de atividades em processo, baseando-se na sequência idêntica de atividades de 

processos, na forma similar de reação frente a adversidades ou desafios e na uniformização de 

estoques de materiais utilizados no trabalho. 

 O Mapeamento de Fluxo de Valor, segundo Oliveira (SD) apud Tapping e Shuker 

(2003);Picchi (2002), é uma ferramenta fundamental que diagrama o fluxo de material e de 

informações. A grande diferença está na quase impossibilidade de se distinguir o fluxo dos 

materiais do fluxode informações. Uma vez adaptado ao ambiente administrativo, este focaliza no 

fluxo de informações e ajuda a planejar e ligar as iniciativas lean para se atingir o estado futuro 

planejado através da captura sistemática de dados, e de sua análise, resultando na redução de custos 
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atravésda eliminação de desperdícios e a criação de fluxos suaves de informação e trabalho. Greef 

et al (2012) disserta que esta é uma ferramenta para visualização de processos em um escritório, 

esquematizando seus fluxos de materiais e de informações, também utilizada para caracterizar o 

estado atual desses componentes, identificando e analisando problemas de fluxo ocorridos em 

sequência de atividades, bem como a causa desses problemas e definindo o objetivo esperado das 

sequências, de modo a identificar os principais desperdícios que surgem em seu meio.   

 

3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

Neste trabalho consta uma pesquisa qualitativa sobre o fluxo de informações que ocorre no 

setor administrativo da Prefeitura de Mossoró. A pesquisa foi desenvolvida nas etapas descritas a 

seguir: 

 Revisão de literatura, estudo teórico sobre Mentalidade Enxuta, Produção Enxuta, 

Construção Enxuta e Lean Office, bem como os princípios do Lean Thinking e da Construção 

enxuta 

 Realização de estudo de caso de Lean Office no processo de um projeto básico de obras da 

Prefeitura Municipal de Mossoró; 

 Análise dos dados no estudo de caso e elaboração de resultados. 

 

O estudo foi desenvolvido na Secretaria Municipal de Infraestrutura, Meio Ambiente, 

Urbanismo e Serviços Urbanos (SEIMURB) da Prefeitura Municipal de Mossoró. Analisou-se que 

a prefeitura, seguindo a Lei complementar Nº 105 de 4 de Julho de 2014 (Mossoró (RN), 2014) 

combinado com a Lei Complementar nº 126, de 29 de janeiro de 2016 (Mossoró (RN), 2016) e com 

a Lei Complementar Nº 133 de 7 de abril de 2017 (Mossoró (RN), 2017), tem sua organização da 

administração pública direta e indireta do município ao qual ilustrada no organograma da figura 3: 
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Figura 3 – Organograma geral da Prefeitura de Mossoró 

 

Fonte: Autoria Própria (2020) 

 

Na Secretaria Municipal de Infraestrutura, o organograma se configura da seguinte forma, 

como mostra a figura 4: 

 

Figura 4 – Organograma da Secretaria Municipal de Infraestrutura, Meio Ambiente, Urbanismo e 

Serviços Urbanos 

 

Fonte: Autoria Própria (2020) 

 

A ideia de analisar os conceitos Lean no processo de orçamento da prefeitura partiu da 

importante necessidade de conhecer, entender e otimizar o fluxo de informações de um Projeto 

Básico de obras na Secretaria Municipal de Infraestrutura de Mossoró. 
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Acontece que à Secretaria Municipal de Agricultura e Desenvolvimento Rural (SEADRU) 

compete dentre várias obrigações a do item XV, do Art.34, da Subseção I, da Lei complementar 

Municipal Nº 105, de 4 de julho de 2014, “gerir a infraestrutura física dos imóveis afetados a 

execução de suas competências, especialmente o Parque de Exposição Armando Buá (Mercado do 

Bode) e as Bodegas do Bode” (Mossoró (RN), 2014). Fazendo valer das suas competências, a 

mesma solicitou via ofício (Anexo I), a realização de um processo de despesa para a realização de 

Serviços de Restauração e Manutenção da Secretaria de Agricultura e Parque de Exposições 

Armando Buá, no intuito de preservar e manter a infraestrutura física do Parque. 

Os trabalhos realizados caracterizavam serviços de engenharia civil que necessitavam de um 

corpo técnico capaz de analisar a estrutura geral do local, quantificar tarefas e elaborar de forma 

legal, o orçamento preciso dos serviços a serem executados. Pra isso a SEADRU contou com apoio 

da SEIMURB e sua equipe de engenharia para desenvolver um projeto básico de engenharia que 

atendesse a demanda de serviços a serem executados. 

O valor estimado no ofício para realização dessa manutenção se enquadrou no Art. 24, 

inciso I, Lei nº 8.666/93, que diz: “para obras e serviços de engenharia de valor até 10% (dez por 

cento) do limite previsto na alínea "a", do inciso I do artigo anterior, desde que não se refiram a 

parcelas de uma mesma obra ou serviço ou ainda para obras e serviços da mesma natureza e no 

mesmo local que possam ser realizadas conjunta e concomitantemente;” (Brasil, 1993). E de acordo 

com o Decreto Nº 9.412, de 18 junho de 2018 (Brasil, 2018), em vigência, que atualiza os valores 

das modalidades de licitação de que trata o art. 23 da Lei nº 8.666, de 21 de junho de 1993 (Brasil, 

1993), o valor de 10% citado no Art. 24 é de R$ 33.000,00. Sendo assim o projeto básico foi 

elaborado tomando por base o valor estimado enquadrado no processo de dispensa de licitação.  

O manual básico de compras e licitação, elaborado pela equipe da Secretaria de Compras e 

Licitação (SCL) vinculada a Secretaria Municipal de Administração (SEMAD), elenca os 

procedimentos necessários para o processo de dispensa na Prefeitura Municipal de Mossoró como 

mostra o Anexo II, necessitando estar junto ao processo os seguintes documentos: 

 Ofício; 

 Justificativa: encaminhada e assinada pelo Secretário (a) competente, informando a 

necessidade de contratação do objeto para o interesse do público;  

 Projeto básico da obra; 

 Cronograma físico-financeiro da obra; 
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 Ofício com solicitação de orçamento encaminhada pela secretaria competente à 

empresa que se deseja contratar, com objeto detalhado, bem como solicitação da lista 

de documentos abaixo detalhados; 

 Ofício com a proposta de orçamento encaminhada pela empresa à secretaria 

competente;  

 Documentos de habilitação da empresa.  

  

O projeto básico elaborado pela SEIMURB competiu de anexos obrigatórios como 

orçamento referência, cronograma físico-financeiro da obra, composições analíticas, especificações 

técnicas dos serviços, composições de encargos sociais e demonstrativo de BDI, como mostra o 

Anexo III desse trabalho. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

4.1 – MAPA DO FLUXO 

 

Na pesquisa de campo realizada observou-se que o procedimento de execução de um Projeto 

Básico em um processo de dispensa no órgão estudado ocorre conforme descrito a seguir: 

 

1. Secretário (a) solicita a elaboração do projeto básico ao departamento técnico; (é 

aberto o processo); 

2. Departamento técnico (engenharia) elabora o projeto básico; 

3. Gerente Executivo de Engenharia e Projetos analisa o valor e as prioridades; (em 

caso de correção o projeto básico volta ao departamento técnico para as devidas 

correções); 

4. Gerente aprova o projeto básico e anexa ao processo; (Anexo III) 

5. Secretaria emite, via ofício, solicitação de propostas a empresas especializadas na 

realização dos serviços; (Anexo IV) 

6. Empresas elaboram suas propostas baseadas no orçamento referência do projeto 

básico; (Anexo V) 

7. É anexado ao processo as propostas das empresas e o pré-empenho para realização 

do serviço; 
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8. A documentação é encaminhada para Controladoria do Município – CONTROL, 

onde a documentação é analisada e em caso de conformidade o pré-empenho é 

liberado; 

9. Documentação vai para o Prefeito (a) assinar o ofício de abertura do processo 

(Anexo I) e o pré-empenho autorizando o seguimento do processo; (Anexo VI) 

10. Processo é encaminhado para Diretoria de compras da Secretaria de Compras e 

Licitação;  

11. Diretor determina a modalidade de licitação e encaminha para comissão de licitação; 

12. Comissão de licitação anexa à listagem (Anexo VII) do processo (fundamentação 

legal da modalidade determinada), emite minuta de contrato (Anexo VIII) e o 

despacho (Anexo IX) e encaminha para o Parecer Jurídico; 

13. Em caso de parecer favorável pelo Parecer Jurídico (Anexo X) o processo retorna 

para comissão de licitação;  

14. Comissão de licitação emite o Termo de pedido de Dispensa, Termo de autorização 

de Dispensa e o contrato elaborado para empresa vencedora com o menor valor 

atribuído aos serviços; 

15. Processo é encaminhado a Secretaria para a assinatura do Termo de pedido de 

dispensa pelo Secretario (a); (Anexo XI) 

16. Processo é encaminhado ao gabinete da prefeitura para a assinatura do Termo de 

autorização de dispensa pelo Prefeito (a); (Anexo XII) 

17. Empresa vencedora é chamada para a assinatura do contrato; (Anexo XIII) 

18. Processo é publicado no JOM (Jornal Oficial de Mossoró); (Anexo XIV) 

19. Ordem de Serviço é emitida; 

20. Ordem de Serviço é liberada; (Anexo XV) 

21. Processo é enviado ao Tribunal de Contas do Estado (TCE); (Anexo XVI) 

22. Serviços podem ser executados. 

 

No caso estudado o projeto básico com vistas a melhorar a acessibilidade na organização 

estudada ocorreu conforme sintetiza o quadro 3:  

 

Quadro 3 – Quadro de etapas do processo e duração 

ETAPAS DURAÇÃO (DIAS) 

Solicitação de elaboração do Projeto Básico 1 
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Elaboração Projeto Básico  5 

Apresentação e Análise do orçamento ao Gerente 

Executivo de Engenharia e Projetos 5 

Aprovação do Projeto Básico 1 

Solicitação de propostas a empresas especializadas na 

realização dos serviços 2 

Empresas elaboram suas propostas 10 

Anexação de documentação ao processo (projeto básico, 

propostas e pré-empenho) e encaminhamento para 

Controladoria do Município -CONTROL 1 

Análise do processo pela Controladoria do Município -

CONTROL 6 

Encaminhamento para o gabinete do Prefeito (a) 1 

Assinatura do Prefeito (a) do ofício de abertura do 

processo e do pré-empenho autorizando o seguimento do 

processo 1 

Encaminhado para Diretoria de compras da Secretaria de 

Compras e Licitação 1 

Determinação da modalidade de licitação, emissão da 

listagem, minuta de contrato e despacho para o parecer 

jurídico  1 

Parecer favorável pelo Parecer Jurídico 1 

Comissão de licitação emite o Termo de pedido de 

Dispensa, Termo de autorização de Dispensa e o contrato 1 

Encaminhamento do Termo de pedido de dispensa para a 

Secretaria Responsável pelo Projeto básico 1 

Assinatura do Termo de pedido de dispensa pelo 

Secretario (a) 1 

Encaminhamento do Termo de autorização de dispensa 

para o Gabinete do Prefeito (a) 1 

Assinatura do Termo de autorização de dispensa pelo 

Prefeito (a) 1 

Assinatura do contrato pela empresa vencedora, 

publicado no JOM (Jornal Oficial de Mossoró) e emissão 

da Ordem se Serviço 1 

Ordem de Serviço é liberada e o processo encaminhado 

para o TCE 1 

TOTAL 
43 

Fonte: Própria (2020) 
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Analisando o processo de elaboração do projeto básico Secretaria Municipal de 

Infraestrutura até a liberação da ordem de serviço pela Secretaria de Compras e Licitação observou-

se que o tempo das atividades foi distribuído conforme o gráfico 1: 

 

 

 

Gráfico 1 – Análise das atividades que agregam valor em função do tempo 

 

Fonte: Própria (2020) 

 

 O tempo de para autorizações e assinaturas corresponde aos 20,93%. 

 O tempo que a documentação leva anexando e tramitando entre os órgãos responsáveis, de 

forma física, por todo o processo é 11,63%; 

 O tempo de espera de análise de documentação do processo que corresponde a 25,58%, 

também é um item a ser levado como potencial melhoria; 

 O tempo para solicitar e receber, no mínimo, três propostas de empresas cadastradas para 

execução do serviço apresenta significativo potencial de melhoria, uma vez que representa 27,91% 

do tempo total da atividade estudada; 

 E o tempo de elaboração do projeto básico, incluindo orçamento referência, cronograma 

físico-financeiro da obra, composições analíticas, especificações técnicas dos serviços, composições 

de encargos sociais e demonstrativo de BDI , corresponde aos 13,95% restantes. 

 

4.2 – APLICAÇÃO DO MÉTODO LEAN OFFICE NA GESTÃO DOS PROCESSOS DA 

PREFEITURA DE MOSSORÓ 
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Ocorre que foi constatado que o orçamento referência elaborado junto ao projeto básico 

pode não ter sido um fator atrativo para as empresas enviarem suas propostas, devido seu preço 

reduzido. 

Agrega-se ao preço reduzido o trabalho minucioso de preparação dos documentos 

obrigatoriamente exigidos para que a habilitação e participação em processo de dispensa de 

licitação, contribuindo para a demora de encaminhamento de propostas que posteriormente seriam 

analisadas e ser selecionada a de menor preço. Incluem-se nessa documentação procedimentos de 

habilitação jurídica como cópia da célula de identidade do sócio, registro comercial estatuto ou 

contrato em vigor e inscrição do ato constitutivo; regulação fiscal que engloba o comprovante de 

inscrição no cadastro nacional de pessoa jurídica, prova de Inscrição no cadastro de contribuintes 

estadual ou municipal do domicílio ou sede do licitante; prova de regularidade para com a Fazenda 

Federal e (Dívida Ativa da União), Estadual e Municipal; Dentre inúmeros documentos que servem 

para tornar legal todo o processo junto com a empresa vencedora.  

 Diante deste cenário, as propostas mais relevantes para a elaboração do mapa da situação 

futura foram: 

 Fazer melhor uso das tecnologias da informação para melhor viabilizar o trâmite de 

processos entre os órgãos envolvidos, inclusive o processo de elaboração das propostas pelas 

empresas contatadas para execução do serviço; 

 Estabelecer prazo mais rigoroso para apresentação das propostas das empresas. 

Considerando que se trata de um estudo acadêmico, apesar de terem sido sugeridos no item 

2.4 da literatura estudada oito passos para a implementação do lean office, nessa pesquisa não foi 

possível aplicar todos os procedimentos mencionados, sendo possível trabalhar apenas com 50% 

dos passos sugeridos, sendo eles o mapeamento do estado atual, fornecendo uma clara visão dos 

desperdícios e mostrando o status atual do processo analisado; a identificação de medidas de 

desempenho lean, escolhendo quais são as métricas que ajudarão a atingir o estado enxuto; 

mapeamento do estado futuro onde as propostas de melhorias deverão ser incorporadas ao mapa, 

considerando-se: a demanda do consumidor, a busca pelo fluxo contínuo e o estabelecimento de um 

nivelamento da carga de trabalho; criação dos planos Kaizen, estabelecendo os processos e prazos 

para implementação das melhorias. 

Apesar de não terem sido implementadas as melhorias propostas acima, fazendo uma 

possível estimativa dentro das realidades dos órgãos, prevê-se uma significativa redução na duração 

do processo caso o processo estivesse configurado da seguinte forma, contribuindo para a melhoria 

do fluxo de informações do processo, conforme o quadro 4 abaixo:  
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Quadro 4 – Quadro de etapas do processo e duração para uma possível situação futura 

ETAPAS DURAÇÃO (DIAS) 

Solicitação de elaboração do Projeto Básico 1 

Elaboração Projeto Básico  5 

Análise e aprovação do orçamento ao Gerente Executivo 

de Engenharia e Projetos 2 

Solicitação de propostas a empresas especializadas na 

realização dos serviços 1 

Empresas elaboram suas propostas 5 

Anexação de documentação ao processo (projeto básico, 

propostas e pré-empenho) e encaminhamento para 

Controladoria do Município -CONTROL 1 

Análise do processo pela Controladoria do Município -

CONTROL 2 

Encaminhamento para o gabinete do Prefeito (a) 1 

Assinatura do Prefeito (a) do ofício de abertura do 

processo e do pré-empenho autorizando o seguimento do 

processo 1 

Encaminhado para Diretoria de compras da Secretaria de 

Compras e Licitação 1 

Determinação da modalidade de licitação, emissão da 

listagem, minuta de contrato e despacho para o parecer 

jurídico  1 

Parecer favorável pelo Parecer Jurídico 1 

Comissão de licitação emite o Termo de pedido de 

Dispensa, Termo de autorização de Dispensa e o contrato 1 

Encaminhamento do Termo de pedido de dispensa para a 

Secretaria Municipal Responsável pelo Projeto básico e 

do Termo de autorização de dispensa para o Gabinete do 

Preteito (a) 1 

Assinatura do Termo de pedido de dispensa pelo 

Secretario (a) 1 

Assinatura do Termo de autorização de dispensa pelo 

Prefeito (a) 1 

Assinatura do contrato pela empresa vencedora, 

publicado no JOM (Jornal Oficial de Mossoró) e emissão 

da Ordem se Serviço 1 

Ordem de Serviço é liberada e o processo encaminhado 

para o TCE 1 

TOTAL 
28 
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    Fonte: Autoria Própria (2020) 

 

 Nesta nova possível situação, é constatada uma maior viabilidade no trâmite de processos 

entre os órgãos, inclusive o processo de encaminhamento dos documentos, onde os processos 

deixariam de esperar para serem enviadas por meio físico para serem enviadas diretamente aos 

órgãos através de uma digitalização do processo. Também é possível verificar que uma maior 

rigidez nos prazos de recebimento de propostas de empresas cadastradas contribui para a melhoria 

do processo, reduzindo a duração do processo em 6 dias, o que implica numa redução de 6,48% só 

nessa etapa. 

 Com isso, fazendo uma análise do “novo” processo de elaboração do projeto básico 

executado pelos membros atuantes dos órgãos envolvidos observou-se que o tempo das atividades 

seriam distribuídas de acordo com o gráfico 2:  

 

Gráfico 2 – Análise das atividades que agregam valor em função do tempo despendido para nova 

situação  

 

Fonte: Autoria Própria (2020) 

 

 

 

 O tempo de para autorizações e assinaturas ficou em 28,57%, aumentando em 7,64%, visto 

que a redução de tempo nas demais etapas contribuiu esse acréssimo. Dessa forma as etapas ficaram 

com uma melhor paridade; 

 O tempo que a documentação leva anexando e tramitando entre os órgãos responsáveis, de 

forma informatizada, ficou em 14,29%, o que representa um acréssimo de 2,66%. Igualmente ao 
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item anterior, a redução de tempo nas demais etapas contribuiu esse acréssimo, porém tornou o 

meio menos cansativo aos envolvidos e mais ágil pra quem analisa; 

 O tempo de espera de análise de documentação do processo sofreu um decréscimo de 

11,29% e ficou com 14,29% do todo.  Visto que processo de informatização venha a contribuir para 

a agilidade na análise dos processos, já que todos os processos não estarão se amontoando em pilhas 

e milhas, essa etapa teve uma redução significativa; 

 O tempo para solicitar e receber, no mínimo, três propostas de empresas cadastradas para 

execução do serviço que havia apresentado significativo potencial de melhoria, teve uma redução de 

6,48%, e ficou com 21,43%, o que contribuiu para uma maior celeridade do processo, deixando 

todas as etapas um pouco mais uniforme. 

 E o tempo correspondente à elaboração do projeto básico apresentou um aumento de 7,48%, 

ficando assim com 21,43%, o que demonstra mais uma vez que a redução de tempo nas demais 

etapas contribuiu esse acréssimo, deixando todas as etapas mais equilibradas e o tempo necessário 

para elaboração do projeto básico em uma situação mais importante quando se idealiza uma correta 

previsão dos quantitativos e serviços a serem executados. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Comparando o estudo dos estados atual e futuro, através da análise do fluxo de 

informações, foi verificado que havia atividades que não agregavam valor, como o tempo que a 

documentação leva tramitando entre os órgãos, o tempo de espera de análise e autorizações um 

tanto quanto custoso e a fraca agilidade no processo de recebimento de propostas das empresas 

cadastradas. Apoiado nos conceitos da produção enxuta bem como nos oito passos mencionados no 

item 2.4 propostos para a configuração de um escritório enxuto, pode-se sugerir uma situação 

futura.  

 Considerando que o estudo foi limitado ao estado atual e o estado futuro não tendo sido 

implementados os planos Kaizen não foi possível realizar medições quantitativas das melhorias 

propostas. Sugerem-se estudos futuros em organização que utiliza a mentalidade enxuta para que 

possa ser também implementada e monitoradas as melhorias sugeridas. 
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