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RESUMO

O mercado imobilidrio é frequentemente caracterizado por sua capacidade
construtiva, cujo processos de planejamento e execucdo das obras se configuram
como os grandes precursores do sistema. As atividades subsequentes, resultantes de
servicos administrativos do imoOvel ou ainda programas de marketing para
capitalizacdo deste bem, ndo possuiam igual peso, valor ou relevancia quando
comparados com seguimentos citados a priori. Entretanto, mudancas no
comportamento sociolégico das novas geracfes tém transformado o modo de
consumo das pessoas, e consequentemente, gerado impactos sobre a atuacdo do
mercado imobiliario. Como consequéncia, surge ao mercado imobiliario a
necessidade de acompanhar as transformacdes atuais para garantir sua relevancia
econdbmica. Com tais transformacdes, o mercado de locacéo de imoveis, uma vertente
do sistema de incorpora¢cdes imobiliarias, tem se mostrado muito promissor nos
ultimos tempos e o aumento da busca por iméveis locados tem despertado a
necessidade nas incorporadoras de iméveis, em oferecer servigos de qualidade, que
correspondam as necessidades e satisfacam os interesses dos clientes. Para tanto, o
desenvolvimento de alternativas de gerenciamento capazes de estabelecer processos
ageis e eficazes, que entreguem qualidade e satisfacdo aos novos perfis de clientes
surgem nao apenas como uma sugestao de melhoria, mas como condi¢cdo dos novos
perfis consumidores. Diante disto, esta pesquisa demonstrou o0s resultados
promissores de otimizar processos de locacdo por meio da metodologia lean,
entregando fluxos continuos e objetivos, clareza no desenvolvimento das atividades
laborais e metas tracadas, bem como, alcangcar como consequéncia, a satisfacdo do
lead do mercado imobiliario de locagéo.

Palavras-chave: Incorporacdo imobilidria. Satisfacdo ao cliente. Sistema Lean.
Processos. Locagéo



ABSTRACT

The real estate market is frequent for its constructive capacity, whose planning and
execution process of the works are configured as the great precursors of the system.
The subsequent activities, providing administrative services for the property or
marketing programs to capitalize on this asset, did not have the same weight, value or
when compared to segments mentioned a priori. However, changes in the sociological
behavior of new generations have transformed the way people consume, and
consequently, impact on the performance of the real estate market. As a result, the
need to keep up with current changes in the local market to ensure an adequate
alternative has arisen. With such transformations, the real estate leasing market, an
aspect of the real estate development system, has been a very promising index in
recent times and the increase in the search for leased properties has awakened the
need in real estate developers to offer quality services , which correspond to the needs
and satisfaction of the customers' interests. Therefore, the development of training
alternatives to establish agile and effective processes that deliver quality and
satisfaction to new customer profiles emerge not only as a suggestion for
improvement, but as a condition for new consumer profiles. Given this, this research
integrates the promising results of optimizing leasing processes through lean
methodology, delivering continuous flows and objectives, clarity in the development of
work activities and outlined goals, as well as achieving, as a consequence, the

satisfaction of the real estate market of location.

Keywords: Real estate development. Customer satisfaction. Lean system. Law Suit.
Location.
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1 INTRODUCAO

O mercado imobiliario é largamente reconhecido como um setor construtivo. A
capacidade dele em produzir grandes obras e urbanizar os grandes centros com
notaveis edificacbes confirmam essa valiosa qualificacéo.

Entretanto, se faz necessario evidenciar que a cadeia produtiva do mercado de
imoveis vai muito além da execucédo de obras. Dentre suas diversas atribuicbes pode-
se destacar a rede produtiva de bens, que incluem desde as industrias de matéria-
prima até a finalizacao de obras, até areas destinadas exclusivamente a prestacao de
servicos financeiros e administrativos, como financiadoras, seguradoras e escritorios
administrativos de imoéveis. (COSTA, 2010).

Nos ultimos anos tém-se notado uma mudanca no perfil comportamental e de
consumo das geracdes de meados da década de 90. Essas mudancas foram sentidas
também na maneira como esta geracdo consome bens imoveis e seus resultados
podem ser sentidos pelas incorporadoras imobilidrias. (FERREIRA, 2020)

Como consequéncia das mudancas ideoldgicas e dos impactos econémicos
sobre a geracéo Y, pode-se observar nos Ultimos anos crescente aumento na busca
por negociacdes de imdveis para processos de locacao.

A crise gerada pela pandemia global do Covid-19, apesar de catastréfica em
muitos sentidos, impulsionou a percepcao dessas condi¢des favoraveis ao mercado
de locacdo. A busca por imdveis maiores e mais confortaveis demonstrou forte
crescimento. No mercado de turismo foi possivel sentir também as acdes dessa nova
mudanca de comportamento e a busca por iméveis para curtas estadias em viagens
turisticas aumentou potencialmente.

Essas transformacgdes tém despertado no mercado imobiliario, principalmente
no setor de locacdes, a necessidade de estimular suas atividades e desenvolver seus
processos de modo a se destacar positivamente frente as novas condicdes de
consumo da sociedade.

Entretanto, apesar de se tratar de uma tendéncia mundial, o mercado
imobiliario brasileiro ndo demonstra o amplo atendimento desta necessidade
intrinseca a geracdo 90 e isto é confirmado pela inexisténcia de empreendimentos
nacionais voltados exclusivamente ao mercado locatario. (FERREIRA, 2020)

Além do mais, as mudancas no modo de consumo impdem as empresas a

necessidade de se reinventarem ndo apenas para se destacar frente a concorréncia,
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mas para sobreviver as atualizacdes impostas. Estratégias concentradas em diminuir
custos e gerar melhoria continua deixam se ser uma op¢ao e passam a ser a melhor
saida. (PEDRAO, 2014)

Sabe-se que a busca atual por qualidade é um critério importante para
empresas que esperam se destacar no seu nicho de atuacdo. (SOUZA, 2012). Com
base nisto, este trabalho busca apresentar essa crescente tendéncia de modificacao
do mercado imobiliario e como ferramenta de potencializacdo efetiva e otimizada dos
seus processos, sugere a Metodologia Lean de gerenciamento enxuto para escritorios
e servicos administrativos.

A esséncia do pensamento enxuto esta em conhecer claramente o valor do
produto ofertado, desde a concepc¢éo da ideia até a entrega ao cliente final. O cerne
esta em compreender com clareza o que realmente é necessario para se obter um
produto de valor e como resultado, evitar desperdicios. (WOMACK e JONES, (2003)

Espera-se através deste, estimular o interesse quanto ao mercado imobiliario
de locacdes bem como a necessidade de estabelecer critérios de gerenciamento
otimizado e eliminacdo de desperdicios aos processos de atividades destinadas a
atuacdo de engenheiros civis e profissionais atuantes nos diversos segmentos do
mercado imobiliario.

Com base nos estudos realizados sobre as tematicas abordadas anteriormente,
apos aprovacao deste projeto, realizar-se-a o estudo da aplicabilidade da Metodologia
Lean e suas ferramentas ao processo administrativo de uma empresa de locagao
imobiliaria localizada na cidade de Palmas/TO. O objetivo desta aplicacéo é conferir a

empresa otimizacdo do seu processo, eliminando-se os desperdicios.
1.1 Problema de pesquisa

Como utilizar os principios lean para otimizar as etapas pertinentes ao processo
de locacdo de imoveis, conferindo maior produtividade a equipe e satisfacdo ao
cliente?

1.2 Justificativa

O mercado das atividades imobiliarias possui um campo de atuagdo muito

vasto. Dentre suas acgbOes pode-se encontrar construcdo de moradias uni e
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multifamiliares, desmembramentos de terrenos e loteamentos, investigacdes técnicas
de patologias, incorporacdes de imdéveis, locacdo de imoveis proprios ou de terceiros,
administracao de centros comerciais, dentre muitas outras atividades (COSTA, 2007)

Sabe-se que a construgdo civil é o “carro chefe” do segmento imobiliario, e sua
grande influéncia na economia nacional e na geracdo de empregos evidenciam 0s
resultados da sua atuacdo no mercado. (GONCALVES, 2010)

Entretanto, nos ultimos anos tem se desenvolvido uma nova tendéncia mundial
na maneira de consumir imoéveis pelas sociedades ao redor do mundo. O estilo de
vida das novas geracdes tem feito do mercado de locacdes uma op¢cado mais viavel
tanto do ponto de vista econdbmico quanto com relacdo os objetivos e prioridades
estabelecidos por ela. (FERREIRA, 2020)

Em detrimento dessas transformac¢des que evoluem ao redor do mundo, é
necessario que o mercado imobiliario acompanhe estas transformacoes e leve o setor
de locacdo imobiliaria a um patamar de poténcia econbmica, equiparando-o0 ao
mercado construtivo.

O devido gerenciamento das atividades imobilidrias pré e pds construcéo
podem gerar um mercado consolidado, estavel, seguro e tornar o valor dos seus
servicos menos ciclicos.

Deste modo, este trabalho busca demonstrar a importancia do mercado
imobiliario de locacdo em detrimento da maneira de consumo das novas geracoes,
bem como o valor agregado as empresas a partir de um gerenciamento eficiente e
enxuto das atividades administrativas desenvolvidas por elas.

Vale ressaltar que as ferramentas e metodologias neste abordadas para
aplicacdo em empresa de administracédo de iméveis para locacdo, podem igualmente
serem aplicadas em empresas de venda de imoveis e setores de marketing das
empresas construtoras. A esséncia deste trabalho relaciona-se a um processo de
unificacdo do setor imobiliario, tornando seus fluxos evolutivamente continuos, onde
seu gerenciamento eficiente ultrapasse os limites da “entrega das chaves” e alcance
a administracao produtiva e otimizada dos iméveis capitalizados.

Ao setor académico, espera-se que esta pesquisa sirva de inspiracao para mais
projetos que levem os engenheiros civis a expandirem seu mercado de atuagao para
além da concepcao e execucdo de projetos construtivos, a partir da consolidacéao de
ramificacbes gerenciais, empresariais e valorizacdo da sua atuacdo no mercado

financeiro.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Eliminar inconsisténcias no processo de locacdo de imoOveis e promover a

satisfacdo do cliente nos tramites legais necessarios.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar o fluxo com base nos principios da Metodologia Lean;

e |dentificar os gargalos nas etapas do processo no contexto de uma locacao
imobiliaria;

e Apresentar melhorias por meio de ferramentas de gerenciamento buscando

padronizar as atividades laborais.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1. O Mercado das Incorporacdes Imobiliarias

Para Costa (2010) o setor das construcdes civis € marcado pela variedade de
subdivisOes pertinentes ao seu sistema, que envolve desde pequenos servicos de
reparos ou reformas até as constru¢des suntuosas de complexas estruturas. Essa
disparidade permite que o setor da construcao civil atue com profissionais dos mais
variados niveis de capacitacdo técnica e abre portas para sua segmentacdo em
diversos outros subsetores.

Deste modo, as diversas abordagens pertinentes a construcao civil, podem ser
segmentadas em organizacdes que se especializem na prestacdo de servicos de
maneira especifica — reparos e manutencéo de imoveis, reformas, construgédo uni ou
multifamiliar, servicos administrativos de gerenciamento e planejamento de obras,
execucao de obras, servicos de marketing, servicos de venda e de administracao de
imoveis para locagéo, dentre outros.

A cadeia produtiva do mercado de iméveis vai muito além da execucéo de obras

residenciais. Trata-se de um mercado diretamente relacionado com uma vasta cadeia
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produtiva de bens e servicos, o que incluem desde as industrias de matéria-prima até
financiadoras, seguradoras e o prestigiado mercado de investimentos. (COSTA,
2010).

Segundo Damasco (2008), estima-se que em meados de 2008, cerca de 33%
do mercado da bolsa de valores era composto por empresas do setor imobiliario. Ele
defende que as novas técnicas de gestdo corporativas abriram portas para a
ampliacdo de negdcios imobiliarios no mercado acionario.

Para Filho (2016), a grande abrangéncia comercial e alta capacidade de
geracdo de emprego do mercado da construcao civil encontrou na bolsa de valores
uma alternativa de aumentar ainda mais seus lucros e consequentemente gerar
visibilidade as suas producdes.

Porém, o mercado da Construcdo Civil também é permeado por desafios. O
sistema de atividades instaveis e informais que compdem o cenario da construcao civil
sdo caracteristicas que marcaram de maneira bastante significativa sua cadeia de
producéo. A alta rotatividade de servicos e trabalhadores no campo da construcéao e
as acodes descontinuas dos processos produtivos - pela necessidade de prestadores
de servicos que oferecam atividades especificas - revelam um setor essencialmente
ciclico. (COSTA, 2010)

As caracteristicas ciclicas, segundo Damasco (2008), para 0 segmento
imobiliario ndo se limita apenas a rotatividade da méo de obra, ou finalizacdo de um
empreendimento, mas correlacionam-se também de maneira direta com as condi¢des
econbmicas do pais. Segundo Otavio Ribeiro Damasco, que possuia o cargo de
secretario-adjunto de Politica Econémica do Ministério da Fazenda, por volta dos anos
2008, os diversos segmentos do mercado imobiliario viveram um significativo
desenvolvimento, e este possuia ligacdo direta com a estabilidade e medidas
econdmicas estabelecidas no periodo.

Trazendo a discussdo para o cenario atual, Facundes e Sciarretta (2021)
apontam que a pandemia trouxe consigo um forte abalo ao sistema econdmico
nacional. Estima-se uma reducdo de aproximadamente 4,3% do PIB, quando
comparado ao do ano de 2020. Situagbes calamitosas como a citada, ao atingir o
mercado econdmico, atingem também as condicbes do mercado da incorporacao
imobiliaria.

Como consequéncia desse alvorogo econdémico, 0s precos dos materiais da

construgdo civil subiram significativamente. A eliminacdo de desperdicios e a
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reinvencao do mercado imobiliario tornara-se ainda mais imprescindivel. A busca por
atividades de prestacao de servicos alternativos a construcdo em massa propriamente
dita, se tornaram possibilidades ainda mais evidentes para garantia de sobrevivéncia
do setor imobiliario.

Damasco (2008) defende o seguimento do mercado imobiliario de locacdes
como uma alternativa muitas vezes necessaria em detrimento de uma série de
variaveis pertinentes ao publico consumidor. Entretanto afirma que, se o mercado
imobiliario ndo oferta ferramentas e procedimentos que atendam de maneira eficiente
tanto aos interesses de compra e venda, quanto ao publico voltado ao ramo locaticio,
entdo este encontra-se incompleto.

Souza (2012) destaca que, diferentemente do que se via nos anos 90, o que
rege a primazia no mercado construtivo atual ndo s&o mais caracteristicas
guantitativas, mas sim qualitativas. Essa vertente se aplica também aos setores
administrativos e tornou-se ainda mais certa no periodo pés pandemia.

Para Souza (2012) e Ferreira (2020), a mudanca no perfil sociolégico e
consequentemente no interesse dos consumidores, atrelado aos avangos
tecnoldgicos da nova era sao fatores preponderantes para se desenvolver empresas
com perfis qualitativos no que diz respeito a entrega de servicos e processos.

Desta forma, a medida que a sociedade avanca e sofre transformacdes, as
empresas de incorporagfes imobiliarias devem igualmente evoluir, a ponto de
satisfazer as necessidades dos clientes — seja de compra e venda, seja de locacdes -

e consequentemente manter seu mercado em aquecido.

2.2. O Nicho Imobiliario da Locacéao

Como visto anteriormente, as condicbes do mercado econdémico tém acao
continua sobre o mercado imobilidrio. Assim suas oscilacdes positivas ou negativas
afetam diretamente este sistema. O contraste entre o aumento da inflagéo e o salario
médio da geracdo Y resultou em uma limitagdo econdmica que inviabilizou as
condi¢gbes ou mesmo interesse de se assumir financiamentos para obtencao da casa
prépria. (FERREIRA, 2020).

Em detrimento desta relacdo entre capital e inflacdo, p6de-se observar uma
mudanca no perfil de consumo a partir da geracdo millennials e a busca por iméveis

locados assumiu crescimento a partir de entdo.



20

Em periodos de alta na economia, € comum boas ofertas de crédito imobiliario,
0 que torna a busca por financiamentos imobilidrios muito atrativa, mas vale ressaltar
que o mercado imobilidrio ndo se resume apenas a compra e venda de iméveis. A
locacdo de imoveis também é um ramo relevante desse segmento e segundo
Damasco (2008), se firmado em um mercado desenvolvido e com regras estaveis,
pode ser devidamente enquadrado a politica habitacional, que ndo aponta de maneira
absoluta a compra de imdveis, mas sim o0 acesso a moradia.

A Lei 11.124 de 16 de junho de 2005, que dispde sobre o Sistema Nacional de
Habitac&o de Interesse Social — SNHIS aponta seus objetivos na Secéo I, Artigo 2° e,
segundo inciso | procura:

“ — viabilizar para a populagédo de menor renda 0 acesso a terra urbanizada e
a habitacéo digna e sustentavel;”

Damasco (2008) ainda aponta que, em situacdes favoraveis ao
desenvolvimento do mercado imobiliario de locacdes, este segmento pode se tornar
uma vertente mais atrativa que o processo de compra, seja pela impossibilidade de
pagamento das entradas requeridas pelo sistema de financiamento de imdveis
nacional - que ndo oferece sistema de financiamento do valor total do imoével - ou pela
insuficiéncia da poupanca dos interessados na compra de imével para suprir 0
montante de entrada requerido pelo processo de financiamento.

Rodrigues (2020) levanta que, por vezes as politicas dos sistemas de
habitacdo, em detrimento das especificidades concernentes a possibilidade de seu
uso, ndo conseguem atender nem mesmo a populacdo para a qual foram
estrategicamente elaboradas.

Outra razdo que torna o0 processo de locacdo de imovel por vezes mais
interessante do que a compra é a possibilidade de a renda poupada familiar ser
utilizada para investimentos em negdcios que gerariam renda a familia, enquanto a
necessidade de moradia € suprida por intermédio de processo de locacdao.
(DAMASCO, 2008)

Para Capanema (2010), o processo de locacdo acumula diversas vantagens
ao locatario. A economia de suas poupancgas, com a eliminacdo das altas despesas
que circundam a compra ou construcdo de um imével é uma delas. Outra vantagem
do processo de locacdo estd na possibilidade de escolher um imovel com as
caracteristicas que deseja, sem que isto se torne demasiadamente oneroso ao

interessado - locatario.
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Dentre essas caracteristicas podem se destacar a localizacéo privilegiada do
imovel, a presenca de acabamentos luxuosos e area de lazer completa, a
possibilidade de locagédo de imdveis mobiliados, a facilidade em se mudar, caso seus
interesses, necessidades ou até mesmo estilo pessoal se altere, dentre tantas outras.

Outro aspecto relevante aos olhos de Damasco (2008) séo os casos em que, 0
cliente, em detrimento do modelo de servicos prestados, tenha a necessidade de
realizar mudancas frequentes entre cidades e até mesmo estados, o que torna a
negociacdo em imoveis locados mais agradavel, rdpida e de menos riscos ao locador.

Para Ferreira (2020), o estilo de vida da geracdo Y atrelado as suas condicdes
financeiras, tornam o ato de alugar mais interessante do que a busca por residéncia
propria. O interesse por melhores oportunidades de emprego e maiores variedades
atrativas de lazer e prestacédo de servicos ofertadas pelos grandes centros urbanos
sao alguns exemplos do que levam esta geracao a movimentar o mercado de locacéo.

Ferreira (2020, p. 25) defende:

E um fato que a geracao atual dos Millennials n&o vé tanto valor mais em ter
um imével e vém mais valor em usé-lo. A geragéo atual dos millennials quer
flexibilidade, experiéncias e querem poder utilizar o imével por periodos

flexiveis conforme demanda e necessidade.

Ferreira (2020) ainda aponta que, apesar de se tratar de uma tendéncia
mundial, o mercado imobiliario brasileiro ndo demonstra o0 amplo atendimento desta
necessidade intrinseca a geracdo 90 e isto é confirmado pela inexisténcia de
empreendimentos nacionais voltados exclusivamente ao mercado locatario.

No mercado internacional é possivel verificar uma tendéncia positiva quanto a
atuacdo do mercado imobiliario de locacéo. Os Estados Unidos apresentam estudos
gue revelam uma diminuicdo de 8,1% da busca por compra de imdveis entre 2014 e
2015. No continente Europeu a preferéncia por iméveis locados abrange
aproximadamente 30% da populacdo. A Alemanha sozinha contabiliza um percentual
médio de 54% da populacdo optando favoravelmente pela locacdo de imoéveis
residenciais. (FERREIRA, 2020)

Essas caracteristicas ascendentes do mercado imobiliario de locacdo
internacional, segundo Ferreira (2020), séo resultado da busca da sociedade por
flexibilidade no modo de trabalho e de habitacéo, pela consequente urbanizacéo e

densificagdo dos grandes centros e também decorrentes do aumento de gastos com
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a educacao, que faz da aquisicdo da moradia propria uma atividade em segundo
plano.

Percebe-se, portanto, que de fato o comportamento sociolégico caminha para
a valorizacao do mercado de locacdo. As necessidades das pessoas bem como suas
prioridades pessoais se modificaram com o passar do tempo e para que 0 mercado
imobiliario se mantenha como poténcia econdémica, € necessario que acompanhe e

se adapte a nova postura ideolégica e comportamental das geracdes modernas.

2.2.1. A Rentabilidade em Investir no Mercado Imobiliario de Locacgéao

O mercado de locacdo imobiliaria ndo apresenta vantagens apenas as pessoas
que buscam a flexibilidade do sistema locatario, mas também as pessoas dispostas a
investir em iméveis como bens rentaveis. Estes investidores avaliam polos comerciais
e industriais, centros turisticos e litoraneos e encontram na aquisi¢cao de iméveis uma
maneira de acumular patrimonios e gerar renda extra. (RODRIGUES, 2020)

Tem-se o investimento no mercado imobiliario de locagdo como sendo 0 mais
conservador, isto porque, pela visdo do mercado, ele se mantém resguardado em
relacdo as flutuacdes inflacionarias (SOLA, 2014). Sendo assim, pelas negociacfes
frente ao mercado imobiliario de locacdo, € possivel manter uma renda estavel,
harmonica e duradoura.

De acordo com a FipeZap, conforme citado por Imobi (2021), dentre os iméveis
negociados no decorrer do ano de 2020, aproximadamente 46% deles foram
realizados com objetivo de gerar investimentos. Isso ocorreu em virtude das
vantagens de juros baixos do cenario atual.

A lamentosa circunstancia da pandemia global, embora catastrofico para a
economia nacional, proporcionou valoriza¢do ao mercado de locacédo. A instalacéo de
atividades home office e os periodos de isolamento despertaram nas pessoas um
senso critico maior ao que tange a qualidade das moradias e a busca por espacgos
maiores e mais confortaveis e essas necessidades foram sentidas na movimentacao
do mercado de locacéo. (IMOBI, 2021)

Segundo a Imobi (2021), o setor turistico também sofreu influéncia das novas
mudancas de comportamento dos seus consumidores pos pandemia. A busca por

casas assumiu forte crescente em detrimento do setor de hotelaria.
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Desta maneira, a procura por negociacdes de imoveis destinados ao processo
de locacdo em regides litoraneas e centros turisticos aumentou e despertou nos

investidores do setor imobiliario expressivo interesse.

[...] as obras de alargamento da faixa de areia da Praia Central de Balneério
Camboriu véao trazer consequéncias diretas para o mercado imobiliario local.
Estima-se que, apés a conclusdo das obras, o preco médio dos iméveis na
regido suba até 20%, especialmente os edificios na Avenida Atlantica e na
guadra do mar. (IMOBI REPORT, 2021, Online)

A companhia Imobi Report destaca essa mesma crescente relativa ao processo
de locacao de iméveis para periodo de férias também no setor turistico dos Estados
Unidos.

Seja destinado a locacao para moradia, comércio ou turismo, tem-se notado
uma vantajosa crescente quanto a seguranca deste investimento. A inclinacdo do
mercado de habitacdo em direcdo ao setor de locagcédo tem se mostrado auspiciosa.

E fato que as perspectivas das vantagens do morar de aluguel possuem
esséncias distintas quando comparados interesses do locatério versus interesses do
locador. Encontrar um equilibrio onde ambas as partes sejam beneficiadas é essencial
para que as ofertas de iméveis para locacdo se estabelecam em um mercado
consolidado. (FERREIRA, 2020)

Damasco (2008) defende que, para que haja um mercado imobiliario de
locacges eficiente, € necessario um desenvolvimento consciente de suas diretrizes,
de maneira a respaldar ambas as partes frente as negociacoes.

Oferecer servicos que potencialize a qualidade do atendimento ao cliente e
transmita conforto e seguranca ao locatério frente as negociacdes, sdo alternativas
que tornam o mercado imobiliario de locacdo um sistema confiavel e otimizado.

Quanto aos servicos prestados, nota-se maior exigéncia por parte dos clientes
e a busca atual por qualidade é um critério importante para empresas que buscam se
destacar no seu nicho de atuagéo. (SOUZA, 2012)

Assim, a incorporacao de ferramentas que otimizem 0S Servicos e processos
pode se tornar um divisor de aguas entre as empresas que irdo se destacar neste
ascendente e promissor desenvolvimento da atuacdo do mercado imobiliario de

locacéo.
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2.3. O Inicio da Producédo Enxuta

A primeira ideia do que hoje é chamado de método de produgdo enxuta surgiu
no Japdo, através do Sistema Toyota de Producéo — STP. O entdo vice-presidente da
empresa, Taiichi Ohno, defendeu que a derrota do Jap&do na Segunda Guerra Mundial,
foi um momento crucial para o marcante recomec¢o da Toyota no mercado produtivo.

Para Ohno (1997), o foco principal e continuo do STP é gerar aumento da
produtividade ao passo em que se detecta e elimina completa e definitivamente os
desperdicios.

Ohno (1997) aponta que a empresa Toyota se apoiou em dois principios
norteadores de seus processos. O primeiro € a autonomacao, sistema que imprime a
maquina a capacidade de detectar anomalias em seu funcionamento comum e
imediatamente interromper seu processo produtivo, o que garantia que produtos
defeituosos nao fossem produzidos.

O segundo principio just-in-time, que na traducéo literal diz-se na hora certa,
defende a ideia de que os elementos de uma producdo sé sejam solicitados no
instante em gque se tornam necessarios e apenas o quantitativo suficiente para realizar
0 gue se espera, 0 que leva ao principio do estoque zero.

No Japdo, o Sistema Toyota de Producdo nasceu em virtude de extrema
necessidade devido a escassez resultante da guerra. Seus principios de eliminacéo
absoluta de desperdicios e constante busca por eficiéncia em detrimento do lento
crescimento econdmico mundial da atualidade, fez dele um conceito administrativo

aplicavel e eficiente em qualquer tipo de negécio. (OHNO, 1997).

2.3.1. O Desenvolvimento do Conceito Lean

Segundo Balabuch (2017), a vertente precursora do Sistema Toyota de
Produgdo como uma ferramenta enxuta de gerenciamento foi impulsionada pelo
trabalho de Womack, Jones e Roos em seu livro, publicado em 1990, “A Maquina que
Mudou o Mundo”. Nele tem-se a primeira abordagem do conceito lean no sistema
industrial e foi chamado de lean manufacturing ou ainda lean production.

Segundo Greef, Freitas e Romanel (2012), o objetivo da produgcdo enxuta
baseia-se em detectar as etapas e servi¢os realizados, através de mapeamento do

processo produtivo e entéo classifica-los em atividades que agregam ou nao valor.
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Assim, ao eliminar os desperdicios - ou perdas — obtém-se o aumento da
produtividade, a reducédo dos custos e consequentemente aumenta a eficiéncia de
producdo, ao passo que sao produzidos apenas a quantidade necessaria de matéria.

Com a grande aceitacdo do principio lean nas linhas de producdo, o novo
empecilho agora era quanto a aplicacdo do conceito na pratica. Surge entdo a
Mentalidade Enxuta, ou Lean Thinking. (GREEF et al. 2012)

Para Balabuch (2017), o foco do sistema Lean esta em eliminar desperdicios
detectando elementos e/ou atividades que gerem custo, mas nao acrescentem valor
algum ao cliente. Assim, pode-se reduzir o lead-time — tempo necessario para que se
realize um processo completo do inicio ao fim — reduzir custos, melhorar os fluxos e
como consequéncia conferir aumento na qualidade do produto/servico e maior
satisfacdo ao cliente.

Para Tapping e Shuker (2010), conferir caracteristica Lean a uma empresa
requer mudanca de mentalidade. E necesséaria uma busca continua pela eliminacéo
dos desperdicios e otimizacdo dos fluxos. Esse quadro de evolucdo constante é
adquirido a medida em que os sentidos dos envolvidos no processo se tornam mais
sensiveis ao significado da expressao desperdicio em um processo.

Womack; Jones (2003, p. 3) diz que:

[...] O pensamento enxuto é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as acgbes que criam valor, realizar essas atividades sem
interrupgdo toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz. Em suma, o pensamento enxuto é enxuto porque é uma forma
de fazer cada vez mais, com cada vez menos — menos esfor¢o humano,
menos equipamento, menos tempo e menos espago — e, a0 mesmo tempo,
aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles

desejam.

Para Womack e Jones (2003), a sintese do pensamento enxuto estd em
conhecer claramente o valor do produto ofertado, desde a concepcdo da ideia a
entrega ao cliente final. O cerne esta em compreender com clareza o que realmente
€ necessario para se obter um produto de valor e como resultado, evitar desperdicios.

Greef et al (2012) definem mentalidade enxuta como sendo o desenvolvimento
tedrico do principio lean para sua devida aplicacdo pratica nas diversas areas de

producdo e administracdo. Ela divide-se em cinco principios norteadores que
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conduzem a satisfacdo do cliente ao alcancar o valor do processo e mitigar os

desperdicios. Estes principios sdo o valor, a cadeia de valor, a fluxo continuo, a

producéo puxada e a perfeicao.

2.3.1.1 Valor

O valor deve ser o primeiro
mentalidade enxuta e diz respeito

especificidades do cliente para que

Figura 1 - Principios Lean Thinking

01.
Definir Valor

02.
Mapear os
fluxos de

valor

05.
Buscar a
perfeicao PRINCIPIOS
DO
LEAN

04, 03.
Organizar um Criar um

fluxo fluxo
puxado continuo

Fonte: Ferreira (2018)

(WOMACK e JONES, 2003)

Greef et. al. (2012) define valor como sendo o esperado por clientes de servigos

e/ou produtos como resultado do processo de obtencdo do item que se espera.

passo a percorrer no desenvolvimento da
a caracterizagdo do produto segundo as

atenda plenamente as suas necessidades.

Segundo Womack e Jones (2003), para que o valor seja plenamente

alcancado, as especificidades estabelecidas pelo cliente devem ser claramente

entendidas. “Oferecer um bem ou servico errado de forma certa é desperdicio.” (p. 8)

Ohno (1997, p. 16) afirmou que “porque a meta era clara, a atividade na Toyota

se tornou focada e vigorosa.”
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Pedrdo (2014) aponta que algumas perguntas podem auxiliar no processo de
entendimento do estabelecimento do valor, como: “isto deve ser realizado?”; “agrega

valor ao cliente?”; “é necessario para o sucesso de projeto?”

2.3.1.2 Cadeia ou Fluxo de Valor

A cadeia de Valor diz respeito ao caminho a ser percorrido para se alcancar o
valor esperado pelo cliente. Para se tracar o fluxo de valor, é necessario mapea-lo em:
e Atividades que geram valor;
¢ Atividades que ndo geram valor, mas Sao necessarias ao processo; e
e Atividades que ndo geram valor e ndo tem importadncia ao processo —
desperdicios.

Apos identificadas as etapas do processo, deve-se promover a eliminacao dos
desperdicios e gerar um fluxo com entradas e saidas instituidas. (GREEF et al, 2012)

Ohno (p. 15. 1997) defendeu que, “quando um problema €& claramente
compreendido, a melhoria € possivel.”

Pedrdo (2014), afirma que o mapeamento do fluxo deve ser elaborado sem
descontinuidades, estabelecendo as medidas necessarias para execugao e
eliminando eventuais gargalos que surjam no processo.

Wolmack e Jones (2003), afirmam que quanto mais fluido o discorrer do valor,

mais claramente os desperdicios intrinsecos poderao ser sentidos no processo.

2.3.1.3 Fluxo

A terceiro principio da mentalidade enxuta é caracterizado por tornar continua
a cadeia de fluxo anteriormente desenvolvida. Este processo € alcancado conforme o
pensamento e a acdo das pessoas envolvidas no processo se aproximam da
mentalidade lean. (GREEF et al, 2012)

Para Pedrao (2014) o fluxo nada mais é do que o gerenciamento do projeto
estabelecido na cadeia de valor. Nesta etapa as atividades séo ramificadas de modo
a permitir um gerenciamento mais efetivo, onde os desempenhos séo avaliados e as
atividades sdo arranjadas de maneira que entreguem a maior produtividade possivel

dos envolvidos.
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2.3.1.4 Producao Puxada

Esta etapa diz respeito & execucdo de servigos ou processos apenas mediante
demanda do cliente, que estabelece suas necessidades e prioridades. Como
resultado, sdo mitigadas acBes de producdo prévia a demanda, e tempo de
processamento. O volume de producdo em excesso e desnecessaria — desperdicios-
também é atenuado. (PEDRAO, 2014; WOLMACK, JONES, 2003)

Womack e Jones (2003) apontam que, pelo principio da producéo puxada, as
empresas ja nao precisam “empurrar’ produtos — muitas vezes indesejados - aos
clientes, mas deixar que eles “puxem” exatamente o que querem, quando querem e
na quantidade que querem, eliminando assim a proje¢éo de vendas.

Greef et al (2012, p. 66) afirmam que:

A producao enxuta elimina pressupostos e suposi¢cdes de demanda, e prevé
0 contato constante com clientes reais e potenciais, que favorece o
estabelecimento de suas demandas no momento real em que ocorrem, bem
como a corre¢do de atividades conduzidas de maneira divergente ao Valor

exigido.

2.3.1.5 Perfeicéo

Por dltimo e ndo menos importante, o principio da perfeicdo é o norteador da
mentalidade lean. Nele a busca continua pela aproximacao entre o produto fornecido
e a demanda do mercado — que esta em constante transformacéo - € uma maxima.
(GREEF et al, 2012)

Para Pedrédo (2014), a perfeicdo também diz respeito ao desenvolvimento
pessoal dos individuos envolvidos nos processos, de modo que as experiéncias
vividas outrora sao tidas como aprendizados para melhoria continua e comunicacéo
aberta.

Wolmack e Jones (2003) defendem que a transparéncia nos processos € uma
forte aliada ao desenvolvimento da obtencgéo da perfeigéao.

[...]” o que move essa filosofia € a entrega do Valor esperado, da forma como é
esperado, ao cliente que o solicita, independentemente do processo envolvido.”
(GREEF et al, 2012, p.67)
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A evolucdo de uma instituicdo para um funcionamento enxuto deve ser gerada
como uma estratégia administrativa que busca o maior fluxo produtivo com o menor
desperdicio possivel, em um processo evolutivo constante. Esta medida deve-se
iniciar como uma transformacao da mentalidade produtiva e deve impactar desde os
setores estratégicos até o operacional. (EVANGELISTA, GROSSI e BAGNO, 2013)

2.4. LEAN OFFICE

O aumento da competitividade mundial e a alta evolu¢cdo comercial impde as
empresas a necessidade de se reinventarem ndo apenas para se destacar frente a
concorréncia, mas para sobreviver as atualizagdes impostas. Estratégias
concentradas em diminuir custos e gerar melhoria continua deixam se ser uma op¢ao
e passam a ser a melhor alternativa. (PEDRAOQ, 2014)

A partir do sucesso da aplicacdo dos conceitos de processos enxutos em
atividades da manufatura, sua aplicacdo também se tornou atrativa para processos
administrativos. Porém, por se tratar de servicos intangiveis, aplicar este conceito aos
servicos de escritério torna-se uma tarefa um pouco mais ardua. (Lean Institute Brasil,
2007)

Enguanto em uma fébrica desperdicios como a escassez de matéria prima ou
avaria em maquinas sao imediatamente detectaveis, em um escritério problemas
como acumulo de relatérios para analises ou cadastramento incorreto de informacdes
sao grandes potenciais para falhas no processamento, no entanto, podem ser de dificil
deteccdo. (Lean Institute Brasil, 2007)

A intangibilidade dos processos de escritérios em detrimento de sua atividade
basica de geracdo de informacdes faz com que as etapas pertinentes as atividades
realizadas no escritério possuam como principal veiculo dos processos o fluxo de
informacdes. (GREEF et al, 2012)

Para Greef et al, (2012) apesar das atividades de escritérios possuirem
processos executivos distintos daquelas pertinentes ao mercado industrial, suas
entradas, processamentos e saidas sdo compativeis as analises sistémicas dos
conceitos gerenciais da metodologia lean.

O Lean Institute Brasil defende que n&o existe apenas um caminho para tornar
0 ambiente administrativo enxuto, mas sim principios que quando seguidos levam ao

resultado esperado. Ao levantar os problemas e desperdicios de um escritério, estes
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devem ser eliminados e entdo, avalia-se os resultados alcancados e a efetividade das
mudancas geradas. Se este principio gerar resultados positivos, entéo a filosofia lean
esta sendo aplicada.

Eles ainda defendem que muitas ferramentas, a priori utilizadas no chao de
fabrica, podem migrar para o0 ambiente administrativo e oferecer igual melhoria para
0S seus processos. Dentre elas pode-se citar o mapeamento de fluxo de valor, o
principio do fluxo continuo, os 5S, trabalho padronizado, sistemas puxados, dentre
outros.

Para Pedrdo (2014), essas ferramentas advindas do chado de fabrica se
tornaram solucdes efetivas para muitos gerentes nos processos de eliminacdo de
desperdicios, controle de recursos e ampliacédo da eficiéncia produtiva.

Para que a aplicagdo do conceito lean em um ambiente de trabalho
administrativo seja bem-sucedida, ela deve ocorrer em todos os setores da empresa
e as pessoas envolvidas nos processos devem fomentar o interesse continuo em
melhoréa-los. O reconhecimento do esfor¢co da equipe é uma etapa importante quando
se almeja a perfeicdo através da aplicacdo do conceito lean em escritorios. (Lean
Institute Brasil, 2007).

Taichii Ohno (1997, p. 16), ao descrever os métodos aplicados aos servigcos de

producdo da Toyota defendeu:

N&o existe método magico. Ao invés disso, é necessario um sistema de
gestdo total que desenvolva a habilidade humana até sua mais plena
capacidade, a fim de melhor realcar a criatividade e a operosidade, [...] e

eliminar todo o desperdicio.

Com base nesses principios, Greef et al (2012, p. 170) defendem que:

O objetivo do Lean Office é reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos
Fluxos de InformagcBes e de processos, uma vez que apenas 1% das
informacgBes geradas em um ambiente desorganizado efetivamente agrega

Valor a ele.

A aplicacéo efetiva do principio Lean a escritérios confere ao seu fluxo agilidade
no atendimento ao cliente, qualidade no produto fornecido, com menor desperdicio de
recursos e menor custo possivel. (GREEF, 2012)
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Para Tapping e Shuker (2010), quando as ferramentas Lean sao
adequadamente aplicadas aos servi¢os de escritério, a transi¢do de um processo para
o outro é fluida. Expressa um fluxo continuo, tranquilo e sem restri¢des ou interrupcées
causadas por gargalos desconhecidos do processo.

Eles comparam didaticamente ao fluxo percorrido por um rio que nao pPossui
muitas curvas acentuadas, assim as etapas conseguintes no fluxo ndo sofrem
impactos turbulentos ou negativos das anteriores, como ilustrado na Figura 02 que

segue:

Figura 2 - Representac¢do Fluxo Continuo

A Fluidez do Fluxo de Valor no Lean
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Fornecedor

inicial no fluxo

Fonte: Tapping e Shuker (2010)

2.4.1. Mapeamento de Fluxo de Valor

O Gerenciamento ou Mapeamento de Fluxo de Valor — VMS — é uma
ferramenta de gerenciamento enxuto. Quando as praticas da metodologia Lean sao
aplicadas a um processo e estas geram valor do produto ao cliente, entdo tem-se um
fluxo de valor. (TAPPING e SHUKER, 2010)

Eles apontam que o VMS é dividido em 8 etapas que coletam e analisam os
dados da empresa para entdo planejar suas melhorias. Estes 8 tépicos compreendem
as etapas de:

e Comprometer-se com o Lean;
e Escolher o Fluxo de Valor;

e Aprender sobre Lean;
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e Mapear o Estado Atual,

e Identificar as métricas Lean;

e Mapear o Estado Futuro (utilizando os conceitos de demanda, fluxo e
nivelamento);

e Criar os Planos Kaizen;

¢ Implementar os Planos Kaizen.

Greef et al (2012) definem o VMS como sendo uma ferramenta de visualizagcao
que permite a realizacdo de uma triagem do processo a ser executado. Assim, por
meio do Mapeamento de Fluxo de Valor é possivel captar as atividades pertinentes
ao processo estudado, bem como identificar, analisar e definir os problemas
existentes, detectar suas causas e propor fluxo continuo e com eliminacdo dos
desperdicios.

Para Evangelista et al (2013), o mapeamento de fluxo de valor é uma
ferramenta de simples aplicacdo, que permite compreender claramente os materiais
e dados necessarios a partir de um fluxo de valor. O fluxo de valor, por sua vez, é o
conjunto de todas as acdes necessarias para tornar-se um projeto/ideia em matéria/
atividade concluida.

Para Greef et al (2012) o mapeamento do fluxo de valor deve ser claro, com
informacdes a partir de fluxogramas e mapas desenvolvidos de maneira simples e
objetiva, de modo que permita a facil compreensao por todos 0s seus usuarios.

Greef et al (2012, p. 202) ainda afirma que:

A transparéncia aplicada na sistematizacdo do fluxo de trabalho no escritorio,
por meio visual torna a gestdo desse ambiente algo licido e presente, sendo
baseada na gestdo do conhecimento, no dimensionamento dos recursos
tecnolégicos necessarios a consecucdo dos processos e das midias ideais
para a comunicacao do conteudo.

2.4.1.1. Fluxograma

Dentre as ferramentas de mapeamento, que auxiliam na visualizagdo clara e
objetiva das etapas de um processo enxuto, tem-se os fluxogramas. Para Medeiros

(2004), o fluxograma é capaz de simplificar e racionalizar o trabalho, entregando um
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estudo mais aprofundado dos métodos, processos, valores e/ou gargalos que possam
ser encontrados no decorrer do processo produtivo do servico em analise.

O fluxograma € um modelo de diagrama que descreve sequencialmente e com
o0 auxilio de simbolos, as etapas do processo. Azevedo (2016) afirma que, na
estruturacdo por meio da ferramenta fluxograma, € possivel enxergar com clareza os
registros utilizados e os gerados no decorrer do processo, além de demonstrar
graficamente o comportamento das etapas que compdem um processo, apresentando
seu sistema de funcionamento - sequencial ou paralelo - durante o percurso executivo.

Por meio de fluxogramas é possivel mapear e medir os processos, definir
estratégias de melhorias, além de levar a equipe a uma compreensdo mais clara e
objetiva do que o processo elaborado busca entregar e o que € necessario eliminar
para isto. (RODRIGUES, 2017)

Como uma maneira de padronizar a leitura dos fluxogramas suas simbologias
sao pré-estabelecidas, permitindo assim que, sua estruturacdo possa ser entendida
em territérios estrangeiros. (COUTINHO, 2020)

Figura 3 - Simbologias de Fluxogramas
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2.4.2. Kaizen

Silva (2005) define Kaizen como a unido de duas palavras japonesas que juntas
dao origem ao conceito “melhoria continua”. A partir do Kaizen busca-se a melhoria

continua e a eliminacdo dos desperdicios.
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Para Greef et al (2012), trata-se de um conceito com aplicacéo cultural, cujo
objetivo € alcancar as medidas previstas pela geréncia do escritério, a partir da
colaboracgéo e envolvimento de todos os niveis hierarquicos que o constituem.

Sua aplicacdo é gerencial e possui relacao direta com a cultura do escritorio
em que sera aplicada. Assim, seu desenvolvimento dependera da necessidade do
ambiente de trabalho e partira da adequacao ou insercdo de um Fluxo de Valor, que
gere a esséncia de melhoria continua a todos os colaboradores do ambiente.

A criacdo de um ambiente Kaizen é primordial para que a esséncia da melhoria
continua e a valorizacdo do fluxo de valor ocorram. Reconhecer e recompensar 0s
esforcos da equipe e desenvolver um ambiente harmdnico e respeitoso, preparam o
ambiente de trabalho para uma aceitacdo natural dos principios Kaizen, o que torna
sua aplicacao parte do funcionamento cotidiano do escritorio. (TAPPING e SHUKER,
2010)

Paladini (2012), descreve sucintamente, a partir dos 14 pontos de Deming, as
diretrizes da gestdo da qualidade defendidas pelo guru da qualidade W. Edwards
Deming, e que direcionam uma lideranca segundo os principios e administracdo
kaizen. Segundo Paladini, Deming defende em suas teorias a relacdo entre uma
gestdo de qualidade e o envolvimento tanto da geréncia quanto dos trabalhadores
para o bom desenvolvimento dela.

As 14 diretrizes de Deming pontuadas por Paladini (2012) séo:

1- Para tornar-se competitivo, manter negécios e gerar empregos, crie
constancia de propdsitos em torno da melhoria de produtos e servigos;

2- Adote novas filosofias, assuma o desafio, aprenda suas responsabilidades e
lidere processos de mudanca;

3- Elimine e inspecdo como forma de atingir a qualidade. Construa a qualidade
do produto em primeiro lugar;

4- Estabeleca parcerias de longo prazo, baseado na lealdade e na confianca,
para assim, ser capaz de minimizar o custo total;

5- Melhore constantemente o sistema de produc¢ao e de servi¢os, aprimorando
a qualidade, a produtividade e diminuindo os custos;

6- Estabelega o treinamento no trabalho - on the job;

7- Estabeleca a lideranca que ajude os trabalhadores a fazer o melhor trabalho;
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8- Elimine o medo e assim todos podem trabalhar efetivamente para a
organizacao;

9- Quebre a barreira entre os departamentos. Todos devem trabalhar juntos
COmMOo uma equipe;

10- Elimine slogans, exortacdes e metas para a forca de trabalho — geram um
ambiente de adversidade;

11- Remova barreiras que impedem os trabalhadores de sentirem orgulho do
seu trabalho;

12- Remova barreiras que impedem o0s gerentes engenheiros de sentirem
orgulho do seu trabalho;

13- Institua um vigoroso programa de educacao e automelhoria;

14- Envolva todos da organizacdo na tarefa de alcancar a transformacao. A

transformacado € uma tarefa de todos

Vale destacar que, a transi¢do de um escritério para as conformacdes de uma
organizacdo Lean devem ser aplicadas sucintamente, com apoio de seus métodos,
técnicas e ferramentas.

Segundo sugestdo de Greef et al (2012), os métodos lean devem ser aplicados
aos servicos de escritorio de maneira gradativa. Assim, ao surgir efeitos positivos em
uma pequena area dos servicos prestados, sua expansdo a outros servicos de
complexidades mais elevadas e maior numero de etapas tornar-se-a fluida, amena e
completa, conforme necessidade e desenvolvimento da mentalidade lean no corpo

funcional da empresa.

2.4.2.1. 5 Por qués

Os 5 por qués é uma ferramenta originaria do Sistema Toyota de Producéo e
tem por objetivo principal, encontrar a raiz de um problema a partir das respostas as
perguntas relacionadas ao motivo do surgimento dele - problema. A cada “por que”
respondido, uma nova pergunta é feita, até que se alcance a fonte do desperdicio
presente no processo. As 5 perguntas funcionam como uma diretriz, podendo ser
utilizadas menos perguntas para se alcancar o cerne do problema ou ainda serem

necessarias mais que 5 perguntas para se encontrar sua esséncia. (VARGAS, 2017)
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Para Greef et al (2012), a acdo de perguntar repetidas vezes o “por qué” diante
do problema, permite um levantamento mais detalhado dos meios ou razées que
levam ao problema, do que se este passasse por um processo de avaliagcdo mediante
pura observagao.

2.4.2.2 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, de causa e efeito ou ainda Diagrama espinha de peixe
— nome derivado de seu formato intuitivo - esta dentre as ferramentas da qualidade
utilizadas para esquematizar a aplicacdo da metodologia lean.

Para Medeiros (2004), trata-se de uma ferramenta béasica, de facil
desenvolvimento e de féacil aplicacdo. Ela busca esquematizar, a partir de um
problema (efeito) pré-estabelecido, as causas potenciais de seu surgimento. E
comumente utilizado denominar esta ferramenta também como diagrama de 6M, ao
determinar-se previamente 6 categorias que possam direcionar a deteccdo das
causas do desperdicio.

Estes 6M sé&o:

1- Método;

2- Mao de obra (pessoas);

3- Material,

4- Meio Ambiente;

5- Medida;

6- Maquina.

N&o necessariamente precisam ser utilizados os 6 Ms, nem tdo pouco apenas
eles. Trata-se de diretrizes para auxiliar no processo de detectar problemas e melhorar
processos, podendo ser alterados a depender do tipo de servi¢co/produto ofertado e
da area em que a ferramenta € aplicada (ALMEIDA et al, 2019).

Para estruturacdo do Diagrama de Ishikawa, € tracado um eixo horizontal
acrescido em sua extremidade final por um quadro que apresenta o desperdicio, cujo
objetivo € encontrar suas raizes. A partir de entdo, com a colaboracdo da equipe,
determina-se as categorias que alimentardao o diagrama e consigo, as subcausas que
descreverao cada categoria. Sao estas subcausas que determinardo quais problemas
aparecem repetidas vezes no processo e podem ser o causador do desperdicio
estudado (PALADINI, 2012).
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Figura 4 - Estrutura do Diagrama de Ishikawa
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

Esta pesquisa é caracterizada, frente aos seus objetivos, como exploratoria,
pois baseia-se em levantamentos bibliograficos e entrevistas com intuito de refinar
ideias e permitir hipéteses, com base nas pesquisas realizadas, que conduzam ao
aperfeicoamento dos processos analisados.

Frente aos procedimentos técnicos adotados para sua realizacao, tem-se sua
concepcao apoiada nos principios da pesquisa-acao, pois conta-se com a participacao
ativa da pesquisadora em conjunto colaborativo dos pesquisados.

Para Tybel (2017), a pesquisa-acdo se trata de uma pesquisa colaborativa,
onde todos os envolvidos participam ativamente e contribuem para a resolucéo do
problema. Nesta metodologia cientifica, suas etapas classificam-se em:

1- Analisar os dados e identificar o problema,;

2

3

4

5

Elaborar estratégias de agao;

Aplicar as estratégias elaboradas e analisar sua efetividade;

Aumentar sua percepcao da nova situacao gerada e entao,

Aplicar todo o processo a nova situagéo.
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Essas etapas da pesquisa-acdo podem ser chamadas de espiral da pesquisa-

acao, como mostra a figura 6 que segue.

Figura 5 - Os Espirais da Pesquisa-acao
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Fonte: Fogacga, 2012

Por fim, entende-se ainda esta pesquisa como sendo uma pesquisa qualitativa,
em decorréncia de sua analise subjetiva, das entrevistas individuais para captacéo de
dados e percepcbes dos processos. Para sua elaboracdo, conta-se com
levantamentos de referenciais bibliograficos, entrevistas, analises dos sistemas
processuais, interpretacdes dos resultados e possivel proposta para majoracdo da

produtividade do processo.

3.2. Estruturacao da pesquisa

3.2.1 Definicdo do Tema

Para a definicdo do tema, partiu-se de duas premissas: desenvolver o projeto
voltado ao estudo e aplicacéo da filosofia lean e desenvolvé-lo em um ambiente de
ativa participacao da pesquisadora, para que os impactos da pesquisa pudessem ser
além de teorizados, vividos.

Desta maneira, os resultados obtidos através do projeto gerariam resolucdes

positivas a empresa avaliada, refinaria os conhecimentos especificos da pesquisadora
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e como consequéncia, potencializariam seu impacto profissional sobre o mercado de
trabalho.

Em seguida, para formulacdo da questdo problema, foram realizadas
entrevistas informais, a partir de didlogos e levantamentos dos gargalos pertinentes
a0s processos necessarios para realizacdo dos servicos na empresa analisada. O
conhecimento empirico do setor entrevistado, juntamente com a observacéo realizada

pela pesquisadora, levou-se a problematica abordada.

3.2.2. Levantamento Bibliografico

Para o levantamento bibliogréfico, primeiramente ele foi pensado em trés
grandes grupos: o mercado das incorporac¢des imobiliarias, o mercado de locagéo de
imoveis e por fim o conceito Lean. A partir de entdo, as pesquisas foram desenvolvidas
baseadas em cada grupo, buscando suas caracteristicas particularmente intrinsecas
e as influéncias mutuas entre elas.

Para captacdo do material de apoio, utilizou-se fontes disponiveis ho Google
Académico, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes -BDTD, em
materiais de estudo coletados no decorrer do curso, em materiais de apoio indicados
e fornecidos pelo orientador, em e-books e livros impressos disponibilizados pelo
orientador. Ainda se contou com matérias de sites e jornais virtuais e matérias
especificas para o setor de locacdo imobilidria disponibilizadas pela gestdo da
empresa analisada.

Vale ressaltar que, como critério de elaboracédo, os artigos e teses adotados
passaram por triagem de modo que fossem utilizados materiais de teses de mestrados
ou doutorados. Quanto a temética de incorporacdes imobiliarias de locagao, por ndo
haver muitos estudos voltados a ela, foram utilizados sites de grandes referéncias
nacionais do mercado estudado e textos redigidos por suas instituicdes e associacdes
nacionais.

O objetivo dessa coletanea € abordar uma macro visdo do mercado da
construcéo civil, de modo a despertar um olhar investidor aos profissionais da area e
leitores do artigo, destacar a importancia do mercado de incorporacdes de imodveis
apos a famosa “entrega das chaves” e despertar o interesse quanto as caracteristicas

excelentes ofertadas pelo gerenciamento enxuto.
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Os conceitos abordados no referencial bibliografico fundamentam teoricamente
a analise que desenvolver-se-a nos resultados e discussdes e proporcionam maior

compreensao dos conceitos e setores a pesquisadora.

3.2.3. Estruturacao dos resultados da pesquisa

O levantamento de dados foi realizado a partir de entrevistas, reunides e
levantamentos dos fluxos e processos ja aplicados pela empresa e em atuacdo. Esta
etapa auxiliou no entendimento dos fluxos adotados pela empresa e na averiguacéo
dos desperdicios pertinentes ao processo.

ApOs coleta dos dados, estes foram minunciosamente analisados, com o objetivo de
destacar o valor de cada etapa do processo, como também os desperdicios que
eventualmente possam existir.

Apos triagem adequadamente realizada das atividades pertinentes ao processo
de preparacdo do imovel para entrega ao locatario, foram estudadas as melhores
solugcdes em ferramentas lean ao que tange entregar produtividade e otimizagéo dos
servicos ao escritorio.

Em seguida foram avaliadas, segundo as necessidades do processo em
analise, quais ferramentas do sistema lean geram os melhores resultados as etapas
quanto a eliminacao dos desperdicios.

A partir de entdo foram apresentados os resultados e melhorias que podem ser
gerados a partir da aplicacdo das ferramentas lean ao sistema de gerenciamento de

processos implementados no escritorio.
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4. RESULTADOS

4.1. A Empresa

Figura 6 - Linha do tempo da empresa X
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A empresa imobiliaria em estudo — aqui chamada pelo codinome “empresa X”
a fim de preservar sua identidade e de seus colaboradores - nasceu em meados de
2002, em Gurupi-TO, com foco exclusivo em compra e venda de imdveis urbanos. Por
volta de 2008 o negdcio familiar enxergou na administracdo de imoéveis exclusivos
para locacao uma possibilidade de expansao de negdcios e abrangéncia da marca. O
filho do proprietario da empresa se especializou e em parceria com 0 pai, assumiu 0
setor de locacdes.

O perfil como administradora de imoveis para locagcédo se expandiu e assumiu
0 maior volume de carteira de iméveis para locacdo na cidade. Com o bom resultado
na cidade pioneira, 0os empresarios enxergaram novamente possibilidade de
expansao e visibilidade e em 2018 estenderam seus negdécios a capital do estado,
Palmas - TO.

Com o intuito de uniformizar processos e aumentar a qualidade entregue na
administrac@o dos imodveis, tornando as imobiliarias pontos exclusivos de atendimento
comercial e relacionamento com o cliente, foi criado em 2020 o “QG Administrativo”,
bragco da empresa dedicado exclusivamente & administracdo e gerenciamento dos
processos contratuais de toda sua carteira de locacao.

Hoje, consolidada em ambas as cidades, a empresa aperfeicoou sua identidade
visual e abriu portas para novos capitais em outros estados ao instalar uma loja

também em ltuiutaba, MG.
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A empresa atende hoje a administracdo e comercializacdo de imoveis para
venda e locacdo em Gurupi e Palmas, ambas no Tocantins e conta com o inicio do
processo de administracdo de imoveis para locacdo em ltuiutaba, MG.

Em sua macroestrutura conta com 3 setores bem definidos e estabelecidos:
setor de venda, setor de marketing de locacfes —também chamado de setor comercial
— e setor administrativo de locagcfes. Ao todo a empresa possui 17 funcionarios,
sendo: 3 corretores de venda, 8 colaboradores nos setores comerciais de locagao e 6
no setor administrativo.

Cada cidade possui setores de venda e comercial de locacdo particulares. O
setor administrativo esta estabelecido em Palmas e atende aos trés municipios, com
o foco em unificar as cidades e tornar a administracdo igualitaria em qualquer dos

pontos atendidos pela empresa.

4.2. Estrutura de Atuacado do Sistema de Locacdo da Empresa

De modo geral, os servicos da empresa sédo organizados em dois setores: 0
setor comercial, que garante o contato imediato e direto com o cliente e/ou potencial
cliente e o setor administrativo, que segue com todos os procedimentos necessarios
para que o processo de locacdo e alteracdes de titularidade sejam devidamente e
efetivamente realizados.

No que diz respeito ao processo de locagcdo e administracao de imoveis, o setor
comercial é responsavel por captar o cliente — seja ele um proprietario interessado na
administracdo de seus bens ou ainda o locatario em potencial — e conduzi-lo de
maneira satisfatéria ao resultado esperado.

O setor administrativo providencia a documentacdo e as manutencdes
necessarias para que o imovel seja entregue ao locatario em conformidade entre
dados contratuais e estado real do imovel, bem como com as titularidades vinculadas
ao seu futuro consumo devidamente atualizadas e transferidas ao nome da pessoa -
fisica ou juridica — contratante, o mais rapidamente possivel. Quanto a relacdo com o
proprietario, o setor administrativo se encarrega de realizar a administracéo financeira
das entradas de capital do imovel e garantir que o imével preserve o maximo de valor,
sendo mantida suas condicbes de conservacdo segundo a realizacdo de

manutenc¢des regulares e vistorias entre processos de locacao.
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A empresa em estudo desenvolveu seu funcionamento a partir de uma
consultoria contratada para organizar os fluxos e processos realizados por ela,
apresentado no Anexo |. Esta consultoria contou também com o treinamento e
mentorias para os funcionarios da empresa.

Para uma aplicacao efetiva e eficiente da metodologia Lean a qualquer sistema
de funcionamento — seja ele um sistema de producéo fabril ou de informacbes — é
necessario conhecer cada etapa do processo, seus objetivos e resultados esperados,
bem como seus valores agregados e possiveis gargalos intrinsecos.

Diante disto e obedecendo ao segundo objetivo especifico deste estudo, foi
realizado uma avaliagcdo minuciosa sobre as etapas que compdem o processo de nova
locacdo, que abrangem desde a captacdo de um cliente — locatério - potencial,
executando todos os tramites burocréticos, até a entrega das chaves a este novo
inquilino.

A premissa para aplicacdo da mentalidade lean ao ambiente de trabalho
administrativo é estabelecer o valor agregado ao produto ofertado segundo as
especificacdes dos clientes que se busca atender para consequentemente, alcancar
a satisfacdo deles. Para isto, faz-se necessario conhecer claramente as
caracteristicas e necessidades do seu nicho .

Ao considerar o publico-alvo de uma empresa de administracdo de imoveis
para locacao, leva-se em consideracao dois leads:?

e O proprietario interessado na administracdo do seu imovel,
e O cliente potencial para locacéo do imovel;

O valor esperado pelo lead locador é que seu imovel seja locado por um bom
valor de mercado, a clientes com bons cadastros pessoais, mantendo-se uma
prestacdo de contas do capital gerado pelo seu imével, em detrimento de uma
administrac@o que garanta sua vida util e manutengcdo em bom estado de conservacao
durante administracao.

Ja o lead locatario espera que o produto oferecido seja entregue pronto para
morar, com servi¢os de fornecimentos -agua, energia, gas, entre outros — ativos, em
boas condi¢cbes de habitacdo, com preco justo e descri¢cao clara das especificacdes

do imdvel — vistoria realista.

1 clientes potenciais que demonstraram interesse em conhecer o produto/servigo
ofertado pela empresa; quem se pretende alcancar.
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Segundo os principios da mentalidade lean, conhecer claramente a meta que
se busca alcancar — alvo - torna a estrutura do processo objetiva e vigorosa,
aproximando-se cada vez mais do valor desejado por ambas as partes e
consequentemente de um dos principios norteadores do lean: a perfeicéo.

Desta maneira é essencial conhecer o que é buscado pelo seu publico-alvo e
entdo filtrar o que realmente agrega valor ao produto e/ou servi¢o desejado, bem como
0 que é fundamental para que estes objetivos sejam plenamente alcancados.

Diante disso e definido o valor esperado pelos clientes — locador e locatario —
segundo os principios norteadores da mentalidade lean, se faz necessario estabelecer
0S passos para alcancar este valor determinado. Para tanto, o fluxo de valor, ou
segunda etapa norteadora da aplicabilidade dos principios lean a uma organizacéo,
estabelece trés niveis de caracterizacao as atividades:

e Que geram valor ao produto/servigo ofertado;
e Que ndo geram valor, mas sd0 necessarios ao processo;

e Na&o geram valor e ndo séo necessérias — desperdicio.

No decorrer deste estudo, e analisando prioritariamente o sistema recepcao de
um lead interessado em locar até a locacdo de um imdvel ja captado, foi possivel
observar que o fluxograma proposto a priori pela consultoria, apresentado no Anexo |
deste estudo, néo era devidamente e integralmente aplicado no desenvolvimento das
atividades cotidianas dos colaboradores.

Ao analisar o fluxo de processos de locacdo proposto inicialmente pela
consultoria em detrimento do funcionamento cotidiano da empresa e aumento
continuo da carteira?> de administracdo, foi definida cada atividade proposta
inicialmente pela consultoria, conforme demonstradas no Anexo |, quanto ao valor

esperado pelo cliente em potencial:

Tabela 1 - Caracterizacdo do Valor dos Processos

Atividade Valor Aplicacéo
Realizar a recepcéo e triagem Gera Efetiva
do cliente

2 Conjuntos de imoveis captados e gerenciados por uma imobiliaria; seu catalogo de
administragdo locados ou disponiveis para locagdo. Apresenta a estrutura do negécio.



Apresentar o procedimento da N&o gera - desperdicio N&o efetiva
empresa X
Coletar dados basicos do N&o gera - necessario Efetiva
cliente
Cadastrar cliente no sistema Gera N&o efetiva
de radar
Selecionar imoveis a partir do Nao gera - desperdicio Efetiva
perfil
Apresentar op¢des para o N&o gera - desperdicio Efetiva
cliente
Organizar roteiro de visita Gera N&o efetiva
Liberar imovel para visitagdo N&o gera - desperdicio Efetiva
Coletar chaves e feedback das Gera Efetiva
visitas
Cadastrar feedback no inGaia N&o gera — necessario Nao efetiva
Preencher ficha de anélise N&o gera — necessério Efetiva
cadastral e proposta
Encaminhar cliente para a N&o gera - necessario Efetiva
andlise
Negociar proposta com os Gera Efetiva
proprietarios
Enviar cliente para setor de N&o gera — desperdicio Efetiva
docs e contratos
Verificar situacéo do imoével N&o gera - necessario Efetiva
junto a Energisa e BRK
Elaborar contrato de locacéo e Gera Efetiva
procuracdo
Liberar contrato para N&o gera - desperdicio Efetiva
assinatura
Informar ao comercial de N&o gera - desperdicio N&o efetiva
locacao
Cadastrar contrato no inGaia N&o gera — necessario N&o efetiva
Inserir documentacao no N&o gera — necessario N&o efetiva
inGaia
Solicitar ligag&o ou troca de Gera Efetiva
titularidade de agua
Solicitar ligag&o ou troca de Gera Efetiva

titularidade de energia
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Solicitar ligacéo ou troca de Gera Efetiva

titularidade de gas

Informar ao inquilino sobre Gera N&o efetiva

questbes condominiais

Realizar pré-vistoria de entrada N&o gera - desperdicio Efetiva
no imovel

Direcionar para manutengfes Gera Efetiva

Agendar limpeza do imovel Gera Efetiva

Realizar a visita de vistoria do Gera Efetiva
imoével

Elaborar laudo de vistoria do Gera Nao efetiva

imoével

Entregar chaves, boletos e
laudo de vistoria para o Gera N&ao efetiva

inquilino

Fonte: autora, 2021

Foi destacado na cor cinza aquelas atividades efetivas ou ndo, mas que de
modo geral tornam-se desperdicio ao discorrer fluido em um processo claro e objetivo
de preparacdo do imovel para entrega das chaves ao locatario. Ordenar atividades
gue podem ser subentendidas em uma atividade anterior, torna o fluxo exaustivo e
seu entendimento ao invés de claro, confuso.

O comercial necessita conhecer claramente o produto que oferta, transmitindo
confiabilidade e seguranca ao cliente quanto ao produto ofertado. Portanto, torna-se
desperdicio de tempo e recursos destinar um colaborador que apenas apés garantida
a locacao, avaliara as necessidades de reparos de um produto ja locado.

As linhas destacadas na cor vermelha apresentam aquelas atividades que, se
aplicadas com clareza e técnica, agregam valor ao processo e conferem um discorrer
fluido até a entrega das chaves. Manter um vinculo com o lead interessado em locar
através de um sistema interno de radar, pode garantir novos contratos de locacao e
valor ao servico ofertado pela empresa aos seus clientes potenciais. Alimentar o
sistema interno (inGaia®) com informacdes e documentacdes suficientes, elimina o

desperdicio de tempo para buscar em diversas fontes o que é necessario e mitiga a

3 Plataforma digital para gestao de todas as atividades imobiliarias, administracéo de bens e
sistema financeiro de empresas imobiliarias. E nesta plataforma que a empresa desenvolve
todos os processos administrativos e financeiros pertinentes aos processos de administragdo
de imdveis.
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necessidade de solicitar novamente documentacfes ja entregues/enviadas
anteriormente pelo cliente (locador e/ou locatario).

Foi possivel observar que existe uma inconformidade entre o fluxo desenhado
para a empresa pela consultoria, e o sistema laboral de atuacdo dos colaboradores
no decorrer dos dias de trabalho. Pode-se observar alguns pontos que influenciam
nesta discordancia de fluxos:

¢ A alimentacédo do sistema interno (inGaia) é falha;

e O tempo médio disponivel pelo cliente para o contato comercial com a empresa
ndo é suficiente para cumprir a todas as etapas propostas — o atendimento
precisa ser rapido, claro e objetivo;

e Sistema de radar ndo foi aplicado no funcionamento cotidiano do sistema
comercial da empresa — portanto, o vinculo estabelecido com o lead n&o
atendido torna-se fragil e insuficiente;

e O numero de etapas ndo atende ao tempo disposto para concluir todo o
processo de locagdo — o processo de locacdo desde a recepcao do cliente a
entrega das chaves deve ser fluido, claro, objetivo e o mais rapido possivel;

e Nao existe um padrao de atendimento — recepc¢do do cliente, topicos a serem
abordados objetivamente com o lead — que torne a apresentacéo do perfil da
empresa uniforme nos trés pontos comerciais, assim como ndo ha uma
padronizacdo da apresentacdo de informagdes importantes, mas que
independem do servico prestado pela imobiliaria, como as regras condominiais
por exemplo. Se estas informacdes forem apresentadas de forma padrédo e
intencional, com aspecto tecnicamente claro, podera agregar valor ao

atendimento prestado.

Com base nas pontuacdes abordadas pelas equipes de trabalho e analisando
o funcionamento cotidiano da empresa, foi possivel observar a formacdo de um
sistema de atuacdo que derivou do modelo apresentado pela consultoria. Esta
conformacao derivada da proposta original e que descreve o funcionamento rotineiro
da empresa pode ser observado no Anexo Il deste estudo.

Nesta conformacdo, a empresa apresentou seu funcionamento com seus
setores - comercial e administrativo — atuando de maneira efetiva e independentes

entre si.
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4.2.1. Sistema Comercial

O Sistema comercial possui pontos de atendimento presencial em cada cidade
atendida pela empresa e um sistema de marketing virtual que apresenta, como
alternativa estratégica de entrega e engajamento nas redes sociais, plataformas que
atendem a todos os trés pontos comerciais em um mesmo perfil. A empresa possui
como alternativa de marketing virtual, pagina na rede social Instagram e site, além de
produtos ofertados em plataformas de negociagdes virtuais - OLX.

Os sistemas comerciais contam com:

1- Gerente comercial,

2- Atendimento ao cliente;

3- Vistoriadores;

4- Setor de vendas.

No sistema comercial os colaboradores sao responsaveis pelo primeiro contato
com o cliente e captacédo de novos. Neste processo eles buscam conhecer o interesse
e perfil do lead para entdo oferecer um produto segundo suas expectativas. Oferecem
servicos de acompanhar o cliente em visitas ao imoével e orienta-lo quanto as
documentacdes e prazos necessarios para seguir com o processo de locag¢do. Quanto
a novas captacfes para administracao, eles divulgam a empresa, avaliam o imével e
orientam quanto as melhores condi¢des para alcancar loca¢des satisfatorias e ageis.

Foi possivel observar um comportamento dindmico quanto ao processo de
atuacao do setor comercial.

Em contrapartida, foi possivel observar falta de visdo sistémica quanto as
etapas do processo, 0 que pode interferir na relagdo entre a expectativa criada pelo
cliente e o produto que sera entregue ao fim do processo de preparacdo do imovel.
Ainda é possivel observar uma heterogeneidade dentre a maneira como cada
comercial desenvolve seu modo de atendimento ao cliente, ndo ofertando assim,

uniformidade entre seus atendimentos presenciais.
4.2.2. Sistema Administrativo
Assim como na conformacdo proposta pela consultoria, o0 sistema

administrativo atende aos trés pontos comerciais e oferece a ambos 0s mesmos

servigos, setorizados por um colaborador para cada atividade:
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1- Geréncia administrativa;

2- Financeiro;

3- Contratos;

4- Sistema de controle da entrega dos imoéveis (trocas de titularidades e

religacdes);

5- Manutencgoes;

6- Desocupacoes;

Neste sistema € realizada a parte burocratica do processo. Inclui redacao e
assinatura do contrato, solicitacdes e alteracdes das titularidades do imével ao novo
locatario — agua, energia, sistema de fornecimento do gas, alteracdo cadastral de
portaria condominial — e manuten¢gfes necessérias para a nova ocupacao. Ainda
conta com o processo de assisténcia e vistoria do imével na etapa de desocupacao,
rescisdo e renovacao de contratos e gerenciamento financeiro do capital gerado pelo
imovel — prestacdo de contas, repasses, boletos, atualizacdes contratuais, multas e
juros.

Em situacdo oposta a observada no setor comercial, percebe-se no setor
administrativo uma visao bastante sistémica das atividades e processos que precisam
ser cumpridos, bem como o claro entendimento das atividades necessérias para o
desenvolvimento do seu processo.

Entretanto, foi possivel observar falha na comunicacgéo entre os setores - 0 que
torna a transmissao de dados e informacdes prejudicada - e falta de padronizacéo dos
processos internos a cada setor do sistema administrativo, o que permite que estes
sejam alterados para atender ao perfil do colaborador que cumpre a demanda e néo
a estrutura pré-estabelecida para o funcionamento do processo de locacao.

Ou seja, € realizado exatamente o que precisa para atender exclusivamente a
sua demanda pessoal, sem a preocupacdo com a transparéncia e comunicabilidade
dos demais setores com o seu, hem tdo pouco com a adaptabilidade de um possivel
sucessor.

Ainda como alternativas para identificar gargalos ou atividades que possam
gerar desperdicios nos processos destinados a locacdo de um imdvel, ou interferir na
produtividade das equipes de trabalho, foram desenvolvidos graficos de ferramentas
gue possuem caracteristicas lean que auxiliam na triagem dos possiveis desperdicios

intrinsecos ao sistema. Estes desperdicios — de tempo e produtividade — muitas vezes
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causam danos consideraveis, porém indetectaveis por ja fazerem parte do sistema ha
algum tempo.

Buscando detectar estes possiveis gargalos inerentes ao sistema de atuacao
atual, foi desenvolvido um gréfico dos 5 por qués. Neste gréfico, deu-se inicio a analise
perguntando a razéo de acontecer o desperdicio mais visivel e que é o foco do estudo
de otimizacdo do processo: atrasos nas entregas das chaves. A partir da resposta
imediata encontrada para esta primeira pergunta, transformou-se as respostas
seguintes nas proximas perguntas, até encontrar-se a esséncia para ocorrer o atraso
nas entregas: porque 0 sistema ndo possui uma padronizacdo técnica, clara e

consolidada de suas atividades.

Figura 7 - Triagem dos 5 por qués da Empresa “X”

Por que ocorrem Porque os servicos ofertados ndo foram
atrasos nas entregas? finalizados

Porque os servigos

= Por tempo insuficiente para conclusdo M
ofertados ndo foram P P
: do processo
finalizados 3
TR e L Por que as informacdes e )
insuficiente para a q S ¢ B3
~ documentagdes incompletas
conclusédo do : )
comprometem o discorrer do fluxo :
processo?
Por que as informagoes =y
e documentagées Porque ha uma captacéo deficiente dos D>
encontram-se documentos e informagdes necessarios N

incompletas ?

Por que ha uma
captacéo deficiente
dos documentos e

informacdes?

Porque o sistema n&o possui uma

padronizag&o técnica, clara e
consolidada de suas atividades

Fonte: autora, 2021

Ainda buscando detectar as possiveis fontes do surgimento de problemas
dentro do processo de entrega do imével locado ao seu futuro locatario e
complementar a investigacdo realizada anteriormente por meio dos 5 por qués, foi
desenvolvido um gréafico de Ishikawa que possui como objetivo, diagnosticar, dentro

das vertentes laborais da empresa, as fontes causadoras de suas falhas.
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Figura 8 - Diagrama de Ishikawa da Empresa " X"
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AMBIENTE MATERIAIS

Fonte: autora, 2021

A primeira e mais perceptivel falha é a falta de documentacdes necessérias
para que o processo administrativo seja discorrido sem interrupcdes. As pausas para
solicitar documentos ndo recebidos e o tempo dispendido em se apresentar ao
inquilino e explicar o motivo da solicitagdo, além de causar atrasos ao processo,
transmite uma mensagem de desorganizacdo e consequentemente deixa a empresa
sujeita a impactos negativos sobre sua qualidade — satisfacéo do cliente.

E possivel observar o recebimento de documentos necesséarios ao setor
comercial, porém desnecessarios ao setor administrativos e, portanto,
reencaminhados apenas como desperdicios de tempo e informacdes.

A presenca de arquivos — contratos assinados fisicamente, cépias de
documentos autenticados — nos pontos comerciais também se torna um problema, ja
que estes documentos sdo estritamente necessarios ao setor administrativo e,
portanto, deveriam ser todos enviados para ele, em um unico arquivo empresarial.

Ainda foi possivel perceber que, os métodos e campos de atuacdo de cada
colaborador ndo sao claros, assim funcionarios mais antigos resolvem problemas ou
atendem demandas de setores que ndo sdo o seu, atrasando seu servi¢co pessoal e

interferindo na capacidade de desenvolvimento produtivo do responséavel pela
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demanda atendida. Foi possivel perceber que ndo ha uma padronizacdo pré-
estabelecida do método a ser adotado para realizacao do servico.

As atividades sao desenvolvidas segundo a percepcdo e técnica do
colaborador responsavel por ela e ndo pelo método determinado pela empresa. Isto
prejudica novas contratacdes e quando necessario realiza-las, ocorrem atrasos no
sistema até que este novo colaborador consiga se habituar — segundo seus critérios
de atuacao — ao sistema funcional necessario — e ndo ao existente.

Como consequéncia da falta de métodos pré-estabelecidos, é possivel
perceber falta de clareza por parte dos colaboradores - quanto as necessidades
corrigueiras ou particulares que surgem nos processos -, um ritmo acelerado — néo
necessariamente com muitos resultados — para tentativa de cumprimento das metas
nao alcancadas e como consequéncia, inseguranca no trabalho prestado, por nao
haver motivacdo que incentive o aprimoramento das atividades realizadas.

Como resultado das reacdes naturais evidenciadas no dia a dia de trabalho dos
colaboradores, tem-se um ambiente de trabalho denso, sobrecarregado, com
plataformas de atuacdo distintas e desconexas, onde as informac¢fes, mantém-se
rigidas e reservadas apenas a quem a executa. Assim, um grupo de pessoas que
deveriam trabalhar em conjunto para que o resultado positivo fosse alcancado,
trabalham individualmente esperando que seu setor ndo seja a fonte dos desperdicios
ou falhas gerados.

Foi inserido como Anexo Il neste estudo, uma projecao de fluxo que apresenta
a atuacdo real da empresa baseada no fluxograma previamente proposto por
consultoria contratada outrora. Neste fluxograma é possivel observar o discorrer do
processo laboral de locacéo desenvolvido na empresa.

Apbs a definicdo dos valores e desperdicios detectados no processo de locacao
da empresa em estudo, faz-se necessario o estabelecimento de um fluxo continuo
gue permita conduzir a atuacdo do sistema de locacéo para uma estrutura voltada a
mentalidade lean, conforme analise dos valores agregados, realizada pela etapa de
cadeia de fluxo.

Perante o exposto, faz-se necessério adaptar o fluxo existente a um que flua
de maneira continua e sem interrup¢des, onde os objetivos sdo enxergados de
maneira clara para que seu desenvolvimento seja pleno.

Entende-se pelo principio da mentalidade lean que, para que o fluxo seja

condicionado & um funcionamento continuo, é necessario que a atuagao das pessoas
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envolvidas no processo seja direcionada a esséncia do pensamento lean, para que
possa entéo realizar a avaliacdo dos desempenhos e direciona-los ao aumento de
produtividade e otimizagdo dos trabalhos realizados.

Para tanto e buscando-se alcan¢ar um fluxo continuo e ininterrupto e que as
atividades de cada setor — comercial e administrativo — possam ser visualizadas de
maneira clara e concisa, segue como sugestéo de aplicabilidade, primeiramente, que
0S processos necessarios desde a captacdo do lead até a entrega das chaves sejam
apresentados separadamente — comercial e administrativo. Assim, tem-se como
objetivo que cada sistema entenda claramente onde comeca sua atuacéo e onde ela
terminara, além de apresentar de maneira objetiva o que de fato precisa ser realizado
para se alcancar o valor esperado.

Seguem abaixo as figuras 9 e 10, que apresentam as sugestdes de fluxos dos
processos destinados ao setor comercial e administrativo respectivamente. A partir
destes fluxos espera-se que os processos fluam de maneira objetiva e continua, de
modo que, cada sistema conheca e compreenda claramente suas atividades e
objetivos e que ao final, apresentem um produto/resultado pleno e satisfatorio.

Como elemento visual, adotou-se um fluxo em tom de vermelho para o sistema
comercial e para o sistema administrativo adotou-se elementos em tom de cinza.
Deste modo, torna-se clara e rapidamente perceptivel o momento em que se inicia e
encerra 0s processos de cada sistema que compde o percurso de entrega do imovel
locado. No Anexo Il é possivel analisar o fluxo completo do processo de locagéo de
um imovel, desde o contato comercial com o lead até a entrega das chaves do imovel

locado.



Figura 9 - Fluxograma Comercial Otimizado
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Figura 10 - Fluxograma Administrativo Otimizado
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O quarto elemento que compde os principios da mentalidade lean é o conceito
de producéo puxada, que vincula a producdo mediante demanda do cliente. Segundo
0S processos ja adotados pela imobiliaria em estudo, o produto ofertado — imével —
passa pelos processos apresentados anteriormente apenas mediante interesse do
cliente e, portanto, a producdo puxada é, de maneira intrinseca, uma etapa do
processo.

O entendimento claro deste quarto principio permitira que as reais demandas
do cliente sejam intencionalmente selecionadas e servigos considerados desperdicios
poderdo ser detectados e eliminados do processo. Executar, por exemplo,
manutenc¢des que ndo sdo demandas solicitadas pelo cliente — troca de uma vidraca
na esquadria da despensa com pequeno trincado no canto inferior — ndo alteram o
interesse pela locagdo nem tdo pouco mudariam o valor agregado do imével. Servigcos
como o citado, tornam-se desperdicio e aumentam a probabilidade de perder o prazo
de entrega por algo que em analise ndo agrega valor ao processo total nem mudaria
o interesse na locagéo do imovel pelo locatario.

Por fim, a mentalidade lean estabelece como a base para uma busca continua
pela evolucdo, o principio da perfeicdo. Neste ultimo, tem-se como esséncia a
necessidade continua de aproximar-se o produto/servico fornecido a demanda do
mercado. Assim, com base na visdo clara do valor para o lead do mercado imobiliario
e a cada novo desperdicio detectado no fluxo, é possivel reavaliar o processo
tornando-o0 mais puxado e consequentemente, se aproximando cada vez mais da
perfeicdo buscada pela mentalidade enxuta.

Vale ressaltar ainda que, para que o principio da perfeicdo seja efetivamente
aplicado ao ambiente de trabalho, sua esséncia precisa ser absorvida por todos os
envolvidos no processo, para que experiencias anteriores tornem-se aprendizados e
gerem melhoria ao conjunto.

A ideia do maior fluxo produtivo frente ao menor desperdicio possivel deve
partir de uma estratégia administrativa, que impacte a mentalidade produtiva da
equipe e gere um ambiente de melhorias continuas — Kaizen.

A esséncia do principio da perfeicdo esta em melhorar pequenas coisas todos
os dias, para gerar mudanca de mentalidade e assim aumentar gradativa e
diariamente a qualidade e a produtividade do seu negdcio. A boa gestéo de qualidade
€ alcancada a medida que, gerencia e setores operacionais compreendem, em

conjunto, a importancia da melhoria continua.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

5.1. Conclusdes Gerais

Observou-se durante este estudo que, as atividades sdo desenvolvidas
instintivamente, sem o conhecimento claro e prévio do que de fato € produzido e do
valor por traz deste processo. Isto afeta a capacidade produtiva da equipe, o
entendimento claro do alvo da empresa — captar clientes satisfeitos - e
consequentemente, estagna seus resultados na simples entrega do imével ao invés
de leva-la — estrutura e pessoas — a exceléncia.

O principio da Metodologia Lean tem como esséncia do seu desenvolvimento,
a busca continua por melhoria a medida em que se eliminam os desperdicios e
aproxima-se da satisfacdo do cliente.

Como resultado da busca pelos principios da metodologia enxuta, levando-se
em consideracdo os valores esperados ao processo de locagdo, bem como os
principios de eliminacdo dos desperdicios e transmissdo clara e objetiva dos
processos, tem-se como resultado deste estudo, o fluxo proposto no Anexo lIl.

Ao comparar-se o fluxo originalmente proposto a empresa — Anexo | - com o
fluxo desenvolvido neste projeto em estudo — Anexo Il — foi possivel diminuir as rotas
tracadas pelo fluxo dentre os sistemas que compdem o processo de locagcédo. Segundo
Anexo |, as etapas discorridas passariam pelos setores: Comercial; Docs e Contratos
e por fim, Contato com o Imével. A partir da otimizacdo do fluxo baseada nos principios
da metodologia Lean, toda a atividade foi dividida em dois setores: Comercial e
Administrativo, com etapas proporcionais entre eles.

Ainda com o objetivo de tornar o fluxo claro e objetivo, sua estruturagéo foi
alterada. No Anexo | as atividades estéo dispostas horizontalmente, fazendo “voltas”
durante o percorrer de suas etapas, 0 que torna sua interpretacdo confusa. Ja na
proposta otimizada, apresentada no Anexo lll, tem-se uma disposi¢cao vertical, em
duas colunas bem estabelecidas e diferenciadas por cores: a primeira coluna, em cor
vermelha, diz respeito as atividades do setor comercial, enquanto a segunda coluna,
destacada pela cor cinza, descreve as atividades pertinentes ao setor administrativo.
Percebe-se que, no exato momento em que a atividade retorna ao setor comercial —
para entrega das chaves ao cliente — isto é claramente descrito pela mudanca de cor

no fluxo.
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Por fim, ainda como ferramenta de otimizacado, foi realizada a triagem das
atividades que geram valor e que ndo geram, mas Sao necessarias aos processos. Ao
identifica-las e aos desperdicios, foi possivel eliminar este ultimo e destacar o que de
fato é importante realizar para se alcancar o valor esperado. Nota-se que ao fazé-lo,
foi possivel reduzir o numero de processos no fluxo de 48 — no Anexo | - para 38 — no
Anexo lll, mesmo acrescentando etapas ao processo, como em manutencdes, por
exemplo.

A ideia do fluxo é que ele demonstre objetivamente o que é necessario para se
alcancar o esperado: a entrega das chaves sem inconsisténcias e garantindo a
satisfacdo do cliente. Assim, quanto mais claro estiverem o0s valores do processo,
menores serdo suas intercorréncias.

Como consequéncia, espera-se que os resultados deste estudo sejam capazes
de gerar melhorias relevantes e significativas ao valor dos servicos e produtos
ofertados pela empresa em estudo. Que haja enriquecimento pessoal e profissional
da equipe que compde seu corpo laboral, conforme a mentalidade lean seja aplicada
em seu cotidiano. Espera-se que, a partir deste estudo, a eliminacdo dos desperdicios
no processo de locacdo seja efetiva e que a busca por melhoria se torne um pilar
fundamentado e ininterrupto dentro da empresa.

Ainda se espera com os resultados deste, influenciar o mercado administrativo
voltado a atuagéo técnica dos engenheiros civis, para que, a aplicagdo do principio
enxuto no discorrer de seus oficios administrativos, seja uma alternativa promissora
na busca por qualidade e sucesso nos negocios. Espera-se despertar nos
engenheiros o interesse em investir em técnicas administrativas tal qual investimos

em técnicas para o canteiro de obras.
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5.2. Recomendacdes para Pesquisas Futuras

Embasado no principio da melhoria continua, sugere-se, por parte da

pesquisadora, para pesquisas futuras:

e Desenvolver ferramentas que auxiliem na aplicabilidade da mentalidade Kaizen
ao escritorio;

e Avaliar a aplicabilidade do fluxo proposto e entdo, com base nos principios da
melhoria continua, otimiza-lo;

e Aplicar a Metodologia Lean aos processos nédo abordados neste estudo —
venda, captacdo do imovel para administragdo, dentre outros;

e Desenvolver ferramentas que auxiliem na execucao das atividades laborais e

na otimizacao dos processos.
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ANEXOS

ANEXO | - Fluxograma Proposto por Consultoria
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Fonte: arquivos Empresa “X”, 2021
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ANEXO Il - Atuacao derivada do Fluxo proposto por Consultoria
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ANEXO lII - Proposta para Novo Fluxo de Locacao
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