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TAKINAMI , F. K. Andlise da cadeia de processos de negocios de
empreendimentos habitacionais de interesse social: um estudo de caso. 2009.
89f. Dissertacado (Mestrado em Engenharia de Edificacbes e Saneamento) —
Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2009.

RESUMO

O desenvolvimento de Empreendimentos Habitacionais de Interesse Social (EHIS)
gera uma cadeia de processos de negécios, na qual diversos agentes sao
envolvidos, com objetivos diferentes, estabelecendo varias relagdes cliente-
fornecedor. Neste trabalho, foi realizado um estudo de caso desenvolvido na
Companhia de Habitacdo, gestora de empreendimentos habitacionais destinados a
populacdo de baixa renda em um municipio de médio porte. O objeto de estudo foi a
cadeia de processos de negocios de um empreendimento desenvolvido no ambito
do Programa de Subsidio Habitacional (PSH). O objetivo da analise da cadeia de
processos de negadcios foi identificar oportunidades de melhorias e gargalos, a partir
da abordagem por processos, para que o0s resultados esperados pelos clientes
sejam atingidos, especialmente do usuario, cliente final. A etapa inicial do trabalho
consistiu em revisao bibliografica, que resultou na formulacdo de um protocolo para
coleta das informacdes, com os funcionarios envolvidos nos processos. Esta etapa
teve como objetivo o desenvolvimento da cadeia de processos de negocios. As
outras etapas de trabalho foram a de validacdo e compatibilizacdo das informagdes
e a analise da cadeia. Foram identificados quatro processos caracterizados como
gargalos, para os quais sao sugeridas melhorias: elaboracao do projeto arquitetonico
da unidade habitacional, elaboracdo do orcamento, cronograma e memorial,
elaboracao do projeto social e, por ultimo, o processo de fiscaliza¢do da obra.

Palavras-chave: Cadeia de processos de negdécios. EHIS. Processos. Valor.



TAKINAMI, F. K. An analysis of low-income housing projects business
process chain: a case study. 2009. 89f. Dissertagcéo (Mestrado em Engenharia de
Edificacbes e Saneamento) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2009.

ABSTRACT

The development of low-income housing projects establishes a business process
chain, in which a diversity of agents are involved, with specific objectives, providing
many client-supplier relationships. In this dissertation, a case study was developed in
a housing company, which was the sponsor of the development of low-income
housing projects in the city with about 500 thousands inhabitants. The object of this
study was the business process chain of a project developed in a governmental
program aimed to the poorest families. The objective of the analysis of this chain was
to identify opportunities for improvements as well as bottlenecks in the business
process chain, based on process approach, in order to achieve the customer’s (final
client) targets. The first stage of this study consisted of a literature review, which
resulted in the development of a data collection protocol, used for interviewing the
professionals from the housing company involved in the processes. This stage aimed
to structuring a preliminary business process chain. It was followed by validation and
checking of all the collected information and chain analysis. Four process bottlenecks
were identified, for which improvements were suggested: development of architecture
design, development of bill of quantities, schedules and technical description of the
buildings, development of the social project, and the supervision of the building
production.

Keywords: Business process chain. Low-income housing projects. Process. Value.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

O déficit habitacional no Brasil € um problema crescente e segundo
pesquisa realizada pela Fundacdo Joao Pinheiro, em 2006, no ano de 2005 este
indice era de 7.902.699 domicilios, sendo que a maior parte deste déficit se
concentrava nas familias com renda de zero a trés salarios minimos (FUNDACAO
JOAO PINHEIRO, 2006).

As tentativas de reducdo do déficit habitacional s@o realizadas por
meio de criacdo de programas habitacionais de interesse social. Cada programa
estabelece o publico alvo e suas diretrizes, entre elas, o valor maximo destinado
para cada unidade habitacional, limitando assim, o recurso destinado a cada
empreendimento.

Os programas habitacionais suprem a caréncia por moradia, porém
0 uso dos recursos destinados aos programas nem sempre é voltado ao
atendimento das necessidades e requisitos do seu publico alvo (WERNA et. al.,
2004). Portanto, os gestores tém como desafio agregar o maximo de valor possivel
aos seus programas e empreendimentos, atraves da satisfacdo das necessidades e
requisitos do cliente final com os recursos disponiveis em cada programa.

O desenvolvimento de um Empreendimento Habitacional de
Interesse Social (EHIS) constitui uma cadeia de processos de negdécios na qual séo
identificados diversos clientes internos (este termo sera discutido na secédo 3.4).
Estes clientes podem ser representados por agentes publicos promotores de
habitagdo, 6rgéos financiadores, futuros moradores, fornecedores de méo-de-obra e
de materiais, a construtora, os projetistas e outros. Vérias relacdes cliente-
fornecedor séo estabelecidas de modo a atender da melhor forma os diferentes
interesses existentes. A analise dessa cadeia é importante, pois pode resultar em
melhorias tanto nos seus processos de negdcios como no produto, a unidade
habitacional.

Desta forma, a abordagem de analise da cadeia de processos de

negocios mais adequada é aquela baseada em processos, a qual teve origem na
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gestdo da producdo, na década de 1950, contudo € ainda pouco utilizada para
analise de atividades administrativas. Além disso, observa-se que é mais empregada
no setor privado do que no contexto de 6rgdos publicos, onde a implantagdo de
novas abordagens e estratégias encontra barreiras estruturais e culturais mais
significativas. Uma grande vantagem da abordagem por processos € a clara
identificacdo dos diferentes clientes envolvidos com um objetivo comum de agregar
valor ao cliente final e, ao mesmo tempo, aos clientes internos do processo, visando
a sustentabilidade do negdcio.

No contexto das habitacbes de interesse social, este aspecto é
particularmente importante, na medida em que ha necessidade de atrair para esse
nicho de mercado empresas construtoras e fornecedores de materiais e
componentes com capacidade gerencial suficiente para vencer os desafios da
producdo com qualidade, dentro dos limites de recursos estabelecidos pelos
programas habitacionais.

O processo de negdcios de um EHIS ndo envolve apenas fluxo de
materiais, mas também informacdes, tecnologia e recursos humanos. As atividades
deste processo ndo obedecem aos limites das areas funcionais de uma empresa,
envolvendo, em muitos casos, diversas areas e até outras empresas. Por estas
razdes, a abordagem de processos € adotada, neste trabalho, para andlise da
cadeia de processos de negdcios de um EHIS, desenvolvido por um érgdo publico,
cujo objetivo € a promocao de habitacdes para populacdo carente. Nesta cadeia ha
o envolvimento de inUmeros clientes internos, que visam nao apenas um resultado
individual, mas também um coletivo, o de entregar uma moradia com qualidade ao
cliente final.

No presente trabalho serdo estudadas as relacdes entre os diversos
clientes existentes na cadeia de processos de negécios de EHIS que levam ao

atendimento de seus objetivos.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa consiste na necessidade de se agregar

valor a empreendimentos destinados a populacéo de baixa renda, desenvolvidos por
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orgao publico responsavel pela promocdo de habitagcdo, uma vez que 0S recursos
financeiros destinados para sua execucdo sao limitados e os requisitos do cliente
ndao sao adequadamente considerados na sua concepgcdo e no seu
desenvolvimento. Desta forma, € necessario compreender o processo de negdcio
deste tipo de empreendimento no contexto publico, a partir da identificacdo dos
clientes internos a cadeia de processos de negocios, e dos processos e objetivos
nela existentes, a fim de identificar possiveis melhorias no processo. Como em todo
negdécio, considera-se necessario que os resultados nos EHIS sejam satisfatérios,
nao apenas para o cliente final, mas para todos os clientes internos da cadeia, para
gue esse nicho de mercado seja atrativo, o que possibilitard a continuidade dos

programas habitacionais.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA PRINCIPAL

Quais sdo as oportunidades de melhorias e gargalos no processo de
negocio de EHIS destinados a populacdo de baixa renda, desenvolvidos por agentes
publicos promotores de habitacdo, de modo que os diferentes objetivos sejam
atingidos, tornando este tipo de processo de negocios mais eficiente e com melhores

resultados.

1.4 OBJETIVO GERAL

Identificar oportunidades de melhorias e gargalos nos processos de
negécios do EHIS destinado a populacdo de baixa renda, desenvolvido por agentes

publicos promotores de habitacéo.



14

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é estruturado em oito capitulos, sendo que no presente
€ apresentado o contexto em que a questao e o objetivo da pesquisa se originaram.

No Capitulo 2 é apresentado o problema crescente do déficit
habitacional, assim como algumas tentativas de reduzir este indice, que ocorrem por
meio da Politica Nacional da Habitacdo e dos programas habitacionais,
principalmente aqueles destinados as familias com renda de até trés salarios
minimos, que é a faixa da populacdo mais afetada pelo déficit habitacional. No final
deste capitulo é detalhado o Programa de Subsidio a Habitacdo de Interesse Social
(PSH), selecionado para o estudo de caso.

O Capitulo 3 trata da abordagem de processos, o0 conceito de
processos e de processos de negocios. Em seguida séo discutidas as caracteristicas
e diferencas entre os processos da manufatura e os processos ndo fabris. Na
sequéncia, conceitua-se a cadeia de processos de negdcios e suas caracteristicas e,
por fim, sdo abordados os conceitos relacionados aos clientes internos e externos da
cadeia.

No capitulo 4 discute-se a agregacao de valor, incluindo conceitos
como expectativas, necessidades, requisitos e satisfacao do cliente, pois formam a
base para a compreensdo do conceito de valor apresentado. Neste capitulo é
tratado também o processo de agregacao de valor em EHIS.

Os capitulos 5 e 6 apresentam, respectivamente, o método de
pesquisa e os resultados, incluindo a cadeia de processos de negocios desenvolvida
no estudo de caso.

No Capitulo 7 sdo descritas as conclusdes obtidas e algumas

sugestdes para futuros trabalhos.



15

2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DA MORADIA: DEFICIT HABITACIONAL

A demanda habitacional é um grave problema no Brasil e, embora
haja esforcos para que este seja amenizado por meio de programas habitacionais, a
demanda continua crescendo. Segundo uma pesquisa realizada pela Fundacao
Jodo Pinheiro, em 2006, para o Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), o déficit habitacional no Brasil em 1991 era de 5.374.380
domicilios, aumentando para 7.902.699 em 2005, considerando as areas urbanas e
rurais. A faixa de renda mais afetada pelo déficit habitacional € a de até trés salarios
minimos, representando 82,5% do numero de habitacdes necessarias para anular
déficit habitacional registrado em 1991, aumentando para 90,3% em 2005, o que
corresponde, neste ano, a 5.778.960 domicilios urbanos (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 2006).

O Brasil dispde da Politica Nacional da Habitacdo (PNH), cujos
principios e diretrizes visam garantir, principalmente a populacao de baixa renda, o
acesso a habitacdo digna, considerando a integracao entre a politica habitacional e
a politica nacional de desenvolvimento urbano.

A PNH estabelece diversos instrumentos para viabilizar a sua
implementacdo, como por exemplo: o Sistema Nacional de Habitacdo (SNH), o
Desenvolvimento Institucional (DI), o Sistema de Informacdo, Avaliacdo e
Monitoramento da Habitacdo e o Plano Nacional de Habitacdo. O SNH é o principal
instrumento da PNH, tendo como uma de suas funcbes, a de prever a integracao
entre os trés niveis de governo e 0s agentes publicos e privados envolvidos. O DI é
responsavel pela descentralizacdo da implementacdo da PNH, levando a uma nova
estruturacao institucional de Estados, Distrito Federal (DF) e Municipios, assim como
a capacitacdo dos agentes publicos, sociais, técnicos e privados. Dentre as
finalidades da PNH encontram-se (BRASILIA, 2004a):

» Estabelecer a forma de mobilizacdo de recursos, a identificacdo da
demanda e a gestéo de subsidio;

= Melhorar a qualidade e a produtividade das habita¢des produzidas;

= Apoiar e promover agdes e mecanismos que facilitem a sistematizagao
das informacdes, e também que avalie e monitore as habitacdes

entregues;
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Estabelecer diretrizes da urbanizacdo de assentamentos precarios e

da producdo da habitacdo. Dentre essas diretrizes, encontram-se

algumas relacionadas as caracteristicas do programa a ser analisado

e ao cliente final:

Respeitar o direito da populacdo de permanecer nas areas
ocupadas pelo assentamento precario ou em areas proximas,
desde que sejam adequadas ambiental e socialmente, visando a
preservacao de seus vinculos sociais;

Garantir moradias em areas urbanizadas, situadas no interior
das porcdes consolidadas da cidade;

Garantir o atendimento da populacdo de baixa renda,
porém com prioridade a parte da populacdo com maior déficit, ou
seja, as familias com renda de até trés salarios minimos;

Garantir o acesso a moradia e o direito a cidade, por meio de
promo¢cBes e apoios as intervencbes urbanas articuladas
territorialmente;

Estimular processos participativos locais que envolvam a
populacdo beneficiada na atuacdo coordenada e articulada dos
entes federativos por meio de politicas que apresentem tanto
caréter corretivo quanto preventivo;

Estabelecer linhas de atuacdo compostas por recursos oriundos
de fontes do SNH, possibilitando diferentes formas de acesso a
moradia e contemplando subsidios compativeis com a demanda e
com o custo das fontes de recursos;

Ampliar o estoque de moradias considerando, nas linhas de
atuacdo, as diversidades regionais referentes a custos de
producdo e condigbes socio-econdmicas da populacdo
demandante;

Atuar de modo integrado com as demais politicas publicas
ambientais e sociais para garantir a adequacdo urbanistica e
socio-ambiental das intervengcdes no enfrentamento da
precariedade urbana e da segregacao espacial que caracterizam
esses assentamentos;

Viabilizar condicbes de financiamentos para que a populacao de
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baixa renda tenha o menor custo possivel;

= Ampliar a capacidade operacional do sistema, estimulando a
participacdo de novos agentes financeiros, promotores e outros
no ambito do SNH.

= Integrar a politica habitacional a politica de desenvolvimento urbano;

» Viabilizar os contratos de financiamento habitacional com desequilibrio
financeiro no ambito do sistema financeiro de habitagdo, ou seja,
renegociar os saldos devedores dos contratos de financiamento,
compatibilizando o valor das prestacbes com a capacidade de
pagamento dos mutuarios. Pretende também criar mecanismos e
instrumentos para que as companhias de habitagcéo se capacitem para
solucionar estes impasses junto a Unido, aos Estados e aos agentes
financeiros.

A PNH rege os programas habitacionais gerados pelo poder publico.
A seguir serdo apresentados alguns programas habitacionais, ainda ativos, que tem
como objetivo atender o publico alvo mais carente de habitacéo.

O programa Habitar Brasil BID (HBB) teve origem em uma parceria
entre o Governo Federal e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e
possui como caracteristica a atencdo voltada para a participacdo da comunidade
local desde o inicio do projeto até um ano ap0s a sua ocupac¢do. Sdo elaborados
projetos sociais voltados a orientacdo e mobilizacdo da comunidade, a capacitacao
profissional, a geracdo de trabalho e renda, e a educacdo sanitaria e ambiental
(BRASILIA, 2004b).

O custo do programa HBB, firmado entre a Unido e o BID, foi
estimado em US$ 417 milh&es, sendo 60% dos recursos oriundos do BID e 40% da
Unido. Os recursos financeiros oriundos do Orcamento Geral da Unido (OGU) (95%
do valor de investimento) se complementam com a contrapartida de
responsabilidade do proponente (5% do valor de investimento), totalizando o valor
da unidade habitacional. O contrato de empréstimo firmado entre a Unido e o BID foi
realizado em 13/09/1999. (BRASILIA, 2004b; WERNA et. al., 2004). Os principais
agentes envolvidos neste programa sdo (BRASILIA, 2004b):

* Ministério das Cidades: gestor do programa, responsavel por definir
diretrizes, promover treinamentos, planejar, organizar, coordenar e

controlar sua execucdao, entre outras funcdes. Representa a Unido e a
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intermediacdo com o BID.

» (Caixa Econbmica Federal (CEF): agente publico contratado pela
Unido, responséavel pela operacionalizacdo do programa, por meio de
orientacao e suas formulacdes, analise, aprovacdo, acompanhamento
e avaliacdo dos projetos integrados;

= Municipios, DF e, eventualmente, Estados: proponente, agente
executor e responsavel pelas acdes e projetos financiados com
recursos do programa;

» Interveniente Executor: € responsavel pela execucdo dos projetos e
acOes financiados pelo programa, sendo indicado pelo Municipio ou
estado;

» Entidade Representativa dos Beneficiarios: organizacbes comunitarias
gue representam os beneficiarios finais, responsaveis pelo trabalho
voltado para a comunidade.

O Programa de Subsidio a Habitacdo de Interesse Social (PSH),
instituido em 2001, visa o acesso a habitacao as familias com renda mensal bruta
ndo superior a R$ 1.245,00, por meio de concessdo de subsidios que séo
repassados ao cidaddo na assinatura do contrato de crédito habitacional junto as
instituicdbes financeiras habilitadas a operar o programa. Os recursos Sao
provenientes do OGU, sendo complementados pela contrapartida proveniente dos
estados, DF e municipios. O valor maximo da unidade habitacional é estabelecido
pelo programa, assim como o valor do recurso a ser repassado pelo OGU
correspondente a cada unidade habitacional. A diferenca entre o valor total de
execucao da unidade habitacional e o valor repassado pelo OGU é considerado o
valor da contrapartida, que é de responsabilidade do proponente. Segundo a mesma
referéncia, os principais agentes envolvidos sdo (BRASILIA, 2007, p. 31-32):

= Ministério das Cidades e Ministério da Fazenda: estabelecem as
diretrizes e condicbes gerais de implementacdo do programa. Sao
responsaveis pelo acompanhamento e avaliacdo da execucdo do
programa;

= Secretaria do Tesouro Nacional e Secretaria Nacional de Habitacao:
responsaveis pela operacdo do programa. Realizam a oferta publica
dos recursos para a selecao das instituicbes financeiras devidamente

capacitadas a participar deste processo, de modo que, quem ofereca
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menor custo de operacdo, sera responsavel pela execucdo do
programa;

CEF: instituicdo financeira habilitada a operar o programa, sendo
responsavel pelo repasse de recursos e pela sua aplicagéao;
Instituicbes/Agentes Financeiros: responsaveis pelo recebimento das
propostas de participacdo no programa, formuladas pelos estados, DF
e municipios, assim como a sua analise de viabilidade técnica, juridica
e financeira seguindo os seus critérios de avaliagao;

Estados, DF, Municipios: sdo proponentes do empreendimento,
organizam a populacdo a ser atendida pelo programa e apresentam
para a instituicdo financeira o projeto do empreendimento. Ainda sao
responsaveis pelo pagamento da contrapartida, complementando
assim os recursos liberados pelo OGU.

O programa Crédito Solidario, criado em 2004, visa 0 acesso a

habitacdo para familias organizadas de forma associativa com renda bruta mensal

de até R$ 1.125,00. Este programa prevé a participacao de familias com renda bruta

mensal entre R$ 1.125,01 e R$ 1.900,00, porém, para esta faixa de renda, o crédito

é liberado apenas se as familias formarem um grupo associativo. O programa se

responsabiliza por 95% do valor do investimento, sendo que a contrapartida dos

beneficiarios do programa deve ser de 5%. Os principais agentes envolvidos neste
programa sdo (BRASILIA, 2007):

Ministério das Cidades: gestor dos recursos do Fundo de
Desenvolvimento Social (FDS) e responsavel pela implementacao,
monitoramento e avaliagdo do programa,;

CEF: agente financeiro do FDS, responsavel pelo acompanhamento,
fiscalizacéo e controle dos financiamentos;

Estados, municipios, DF, companhias de habitacdo e assemelhados,
cooperativas habitacionais ou mistas, associacdes e demais entidades
da sociedade civi como fomentadores/facilitadores  dos
empreendimentos: responsaveis por congregar, organizar e apoiar
familias no desenvolvimento de cada uma das etapas do projeto;
Cooperativas ou associagdes com fins habitacionais (entidades civis
sem fins lucrativos) - Agentes proponentes, responsaveis pela

elaboracdo e apresentacdo dos projetos e pela assisténcia necessaria



20

a execucado da obra e dos servicos a serem financiados. Podem ser
representadas por cooperativas habitacionais ou mistas, associacées
e demais entidades privadas sem fins lucrativos;

= Publico alvo: contratantes do financiamento junto ao agente financeiro
e responsaveis pelo cumprimento das responsabilidades inerentes a
concesséo do credito.

O programa Pré-Moradia oferece acesso a moradia para familias
com renda de até R$ 1.050,00, por intermédio de financiamento aos Estados,
municipios, DF ou 0Orgdos das respectivas administracdes direta ou indireta. Os
recursos para o programa sao oriundos do Fundo de Garantia do Tempo de Servico
(FGTS) e a contrapartida é de responsabilidade dos mutuarios com valor minimo de
10% do valor do investimento. Os valores limites de investimento do programa
variam de R$ 20.000,00 a R$ 30.000,00 por familia, dependendo do tipo de
intervencdo proposta e da categoria do municipio atendido (BRASILIA, 2007;
WERNA et. al., 2004).

Os programas habitacionais descritos anteriormente, que possuem
como publico alvo familias com renda de até trés salarios minimos apresentam
diferentes caracteristicas e, por esta razdo podem realizar suas acles
simultaneamente. O HBB, primeiro da categoria, conta com ajuda internacional e a
contrapartida € de responsabilidade do proponente. Em seguida foi criado o PSH
que conta com recursos federais e, assim como o HBB, a contrapartida é do
proponente. Uma caracteristica do PSH € o fato do recurso federal disponibilizado
por unidade habitacional ser pré-estabelecido e o valor restante necessario para a
execucdo da unidade habitacional ser considerado como contrapartida. O Crédito
Solidario, criado em 2004, conta com recursos do FDS, e a contrapartida,
diferentemente dos outros programas, € de responsabilidade do beneficiario.

Na proxima secdo serd descrito de forma mais detalhada o PSH,
programa a ser analisado no estudo de caso do presente trabalho. A escolha deste
programa deve-se a sua intensa atuacao no pais, e ao fato de depender apenas de
recursos brasileiros, sem a necessidade de ajuda internacional, que ocorre por meio
de acordos. O fato da contrapartida ndo ser de responsabilidade do beneficiario final
enfatiza a necessidade dos processos de negdécios serem mais eficientes, uma vez

que recursos de dois niveis de governos sédo envolvidos no programa.



21

2.1 PROGRAMA DE SUBSIDIO A HABITACAO DE INTERESSE SOCIAL (PSH)

O PSH atende a familias com renda de até trés salarios minimos por
meio da concessao de subsidios. Uma parte do recurso destinado ao programa é
proveniente do OGU e é fixado pelas diretrizes do programa, variando apenas para
municipios integrantes de area metropolitana (R$ 8.000,00) e municipios nao
integrantes de area metropolitana (R$ 6.000,00). Porém, o municipio, o Estado ou o
DF deve contribuir com uma contrapartida. A populacdo atendida normalmente se
encontra em condi¢cdes de moradia precarias, e em alguns casos, ocupam areas nao
edificantes. O programa aloca as pessoas preferencialmente na mesma regiao,
visando a manutencao das rela¢cfes sociais ja estabelecidas.

Os Ministérios das Cidades e da Fazenda s&o os idealizadores do
programa e estabelecem diretrizes e condi¢cdes gerais para a sua implementacdo. A
CEF é o agente financeiro responsavel pela canalizacdo dos recursos federais
destinados ao programa. A CEF recebe as propostas de empreendimentos
apresentadas pelo proponente, que passam por uma analise de viabilidade técnica,
financeira e juridica. O proponente € normalmente a companhia de habitacdo da
regido a ser atendida, a qual também exerce a funcdo de gestor do programa e do
empreendimento apresentado a CEF. A companhia de habitagdo €, normalmente,
responsavel pela elaboracdo de seus projetos e documentos técnicos (orgcamento,
cronograma fisico-financeiro e especificacdo de materiais e servigos), pela
fiscalizacdo da obra, e pelo trabalho juridico, financeiro e social desenvolvido com os
futuros moradores do empreendimento.

O valor méaximo da unidade habitacional € limitado pelas diretrizes
do programa em trés valores diferentes: R$ 20.000,00 para municipios nao
integrantes de regides metropolitanas; R$ 28.000,00 para municipios integrantes de
regibes metropolitanas; e R$ 30.000,00 para municipios das regiées metropolitanas
das capitais do estado de S&o Paulo e do Rio de Janeiro. O valor do recurso federal
€ repassado pela CEF por unidade habitacional, conforme citado anteriormente,
sendo o valor restante necessario para a execucdo da unidade habitacional
considerado como contrapartida do proponente. Logo, quanto menor for o custo de
execucdo da unidade habitacional, menor sera a contrapartida municipal,

possibilitando a destinacdo de recursos municipais para um maior numero de
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empreendimentos, que é um dos objetivos do proponente. A consequéncia da
limitacdo do valor disponivel para a execucdo da unidade habitacional € a producéo
de uma habitagdo pequena, normalmente composta por uma sala/cozinha, banheiro
e um quarto possuindo, em média, 30mz.

O processo pelo qual um programa habitacional se desenvolve é
complexo em razdo do envolvimento de diversos agentes. Além disso, como o PSH
recebe recursos dos governos federal e municipal, pode haver conflitos na liberacao
desses. Portanto, é importante haver um gerenciamento adequado da cadeia de
processos de negdécios de empreendimentos deste programa, o que pode ser obtido

por meio da abordagem de processos.
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3 GESTAO DE PROCESSOS

3.1 DEFINICAO DE PROCESSO E PROCESSO DE NEGOCIOS

Diversos autores da area organizacional tém destacado o carater
inovador da introdugdo do conceito de processo na administracdo de empresas,
contrapondo-se a abordagem funcional, tradicionalmente adotada (GONCALVES,
2000a). Trata-se de um movimento com origens na Engenharia de Producéo, na
qual, ha mais de uma década, vem sendo discutido, disseminado e construido um
arcabouco de conhecimentos a partir da mudanca de paradigma introduzida pela
disseminac&o dos conceitos e principios da Producdo Enxuta.

Segundo alguns autores, a Producdo Enxuta representa uma
mudanca de paradigma na gestdo da producdo (KOSKELA, 2000; BARTEZZAGHI,
1999; HOPP; SPEARMAN, 1996), tendo em vista que a esséncia da mudanca
observada ndo esta nos conceitos, mas na forma de pensar a producdo. O termo
mudanca de paradigma foi adotado primeiramente por Kuhn (1970 apud HOPP;
SPEARMAN, 1996) para designar propostas inovadoras, que mudam
significativamente o entendimento que se tem sobre um determinado assunto.

Um dos conceitos centrais para a compreensao dos principios da
Producdo Enxuta é o de processo. Slack et al.?, (1995, apud KOSKELA, 2000)
apresentam este conceito, tradicionalmente adotado na engenharia de producéo,
descrevendo-o como toda operacdo que gera bens ou servicos ou a mistura dos
dois através do processo de transformacdo, no qual recursos sao utilizados para
mudar a condicdo ou estado de algo para produzir os outputs. No entanto, essa
concepgao nao permite analisar, com o devido detalhamento, as atividades que
compdem o processamento propriamente dito: a discriminagdo dos bens ou servigos
e dos recursos empregados ndo propicia avaliacdo do grau de eficiéncia do

processo.

L KUHN, T. S. The structure of scientific revolutions. Chicago: University of Chicago Press, 1970.
2 SLACK, NIGEL, CHAMBERS, STUART, HARLAND, CHRISTINE, HARRISON, ALAN &
JOHNSTON, ROBERT. Operations Management. Pitman Publishing, London, 914 p., 1995.
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Bulletpoint® (1996, apud ZAIRI, 1997) afirma que qualquer processo
possui quatro caracteristicas chaves: (1) Inputs previsiveis e definiveis, (2) uma
sequéncia ou fluxo linear e légico; (3) um conjunto de tarefas ou atividades
claramente definiveis, e (4) um output ou resultado previsivel e desejado. Nesta
concepcao, o autor busca discriminar as atividades que compdem o processamento
dos inputs, para melhor compreender o processo e, consequentemente, obter
informacdes mais eficazes para a analise pretendida.

O conceito de processo, no contexto da Producdo Enxuta, tem
origens nos estudos desenvolvidos por Shingo (1996) para a concepc¢éo do Sistema
Toyota de Producao, e tem forte vinculacdo com a idéia de agregacédo de valor para
o cliente. Shingo (1996) define produgdo como uma rede composta por processos e
operacles, sendo o processo definido como a transformacédo de matéria-prima em
um produto final, e a operacdo, como "acfes que executam essas transformacdes”
criando um sistema de eixos ortogonais, conforme mostra a Figura 1. Shingo (1996)
ainda identifica quatro tipos de atividades que ocorrem ao longo de um processo:

= Processamento: etapa em que ocorrem transformacdes fisicas no
material;

» Inspecdo: comparacdo com um padrao ja estabelecido;

* Transporte: movimentacdo de materiais ou produtos;

= Esperas: etapas em que ndo ocorre 0 processamento, inspegdo ou

transporte.

® Bulletpoint. Creating a change culture — not about structures, but winning hearts and minds. Sample
issue, pp. 12-13, 1996.
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operagéao

Figura 1 — Representacado da estrutura da Producdo (HIROTA, 2001, adaptado de SHINGO,
1996)

Segundo Shingo (1996), na andlise do processo de producao, deve-
se dar prioridade a andlise do processo, ou seja, do fluxo de material ou do produto,
buscando eliminar ou reduzir as atividades que ndo agregam valor ao produto. A
analise das operacOes, que se refere ao trabalho realizado pelo trabalhador e pela
maquina, deve ser efetuada apds a introducdo de melhorias no processo, de acordo
com Shingo (1996), pois as melhorias nas operacdes individuais ndo aumentam a
eficiéncia global do fluxo de processo, do qual sdo parte.

Uma importante caracteristica do novo conceito de processo de
producdo é a consideracdo dos requisitos dos clientes. Bertelsen e Emmitt (2005)
citam que no processo de producgao existem diversos clientes que valorizam coisas
distintas em tempos diferentes da vida do produto. Mais do que isso, a concepgao
de processo como uma cadeia de atividades de processamento, espera, inspecéo e
transporte, aliada a insercdo do cliente como elemento fundamental nesse fluxo,
gera uma cadeia de clientes internos ao processo, cujo objetivo é o atendimento aos
requisitos do cliente final.

Constantemente, técnicas de aperfeicoamento do trabalho
desenvolvidas para o contexto industrial sdo adaptadas ao ambiente gerencial

(GONCALVES®, 1990 apud GONCALVES, 2000a). O conceito de processo gerado

* GONCALVES, José Ernesto Lima. Caracteristicas do trabalho no ambiente do escritério. Trabalho
apresentado no Expomicro, S&o Paulo, julho de 1990.
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pela Producdo Enxuta é um exemplo destas adaptacfes. Contudo, é preciso
ressaltar importancia da aplicacdo do conceito de processo na area gerencial da
mesma forma com que € feita na Producdo Enxuta, considerando-se o carater
holistico e sistémico na analise do processo, na qual as partes do sistema devem ser
analisadas em seu contexto e cada parte influencia o sistema e vice-versa (ULRICH,;
EPPINGER?, 2000 apud HIROTA, 2001).

Goncalves (2000a) afirma que a visao tradicional adotada na gestao
empresarial, de cada area funcional realizar sua parte do processo e o encaminhar
para a proxima area, sem que haja integracdo na realizacdo do processo, traz como
consequéncias, retrabalhos e esperas. Segundo Zairi (1997), a abordagem funcional
cria barreiras para atingir a satisfacdo do cliente e gera problemas organizacionais
entre departamentos, como, por exemplo, problemas de comunicacgao.

Goncalves (2000a) classifica os tipos de processos empresariais
como: de negdcio, organizacionais e gerenciais. Ainda segundo o0 mesmo autor, 0s
processos de negocio envolvem processos de produgdo ou de servicos e possuem
alta capacidade de gerar valor ao cliente final.

A seguir serdo apresentadas definicdes de processo de negdocios e
algumas de suas caracteristicas, encontradas durante a revisdo bibliografica, pois
este sera o foco de processos deste trabalho.

Gongalves (2000a) cita que o processo de neglcio caracteriza a
atuacdo da empresa, e 0S processos internos o suportam na producdo de bens ou
servicos destinados ao cliente final. Os processos internos de apoio ao processo
produtivo sao:

* Processos organizacionais ou de integracdo organizacional sao
centralizados na organizacao e tem como funcéao viabilizar coordenar
os diversos subsistemas da organizacdo tentando melhorar o0 seu
desempenho geral, para que seja dado o devido suporte aos
processos de negocios.

» Processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes e nas suas
relacdes (GARVIN®, 1998, apud GONCALVES, 2000a) incluindo

® ULRICH, K. T.; EPPINGER, S. D. Product design and development. United States of America: The
McGraw-Hill Companies, 22 ed., 2000.

® GARVIN, David. The processes of organization and management. Sloan Management Review, V.
39, n. 4, Summer 1998.
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funcdes como medicdes e ajustes relacionados ao desempenho da
organizacao.

Goncalves (2000a) afirma que 0s processos podem ser intra ou
inter-organizacionais envolvendo diferentes empresas.

Uma importante caracteristica dos processos de negocios € a
consideracao de diversos clientes, sendo esta de grande importancia em relacdo a
geracdo de valor. Os clientes podem ser internos ou externos a organiza¢ao, porém
se encontra dentro da cadeia de valor, que possui um fluxo de valor definido como
"uma colecdo de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta com o
propdsito de entregar um resultado a um cliente ou usuério final". Portanto a
empresa € uma "colecdo dos fluxos de valor voltados a satisfagdo das expectativas
de um determinado grupo de clientes” (GONCALVES, 2000a, p.13).

Segundo Goncalves (2000b), o foco de uma empresa voltada para
0s processos é o cliente final, pois os processos de negdcios iniciam e terminam
nele, ou seja, comegca com a compreensdo dos seus desejos, requisitos e
necessidades e termina com o cliente final adquirindo o que almejava do negadcio.
Portanto é importante conhecer o valor que o cliente final reconhece no produto.

Outra  caracteristica  importante do  processo € sua
interfuncionalidade, pois muitos processos sdo executados por equipes de diversas
areas, ultrapassando os limites das &reas funcionais da organizagcdo (GONCALVES,
2000a, ZAIRI, 1997). Alem do processo ser interfuncional, ndo ocorre de maneira
isolada, pois existem situacdes em que podem ocorrer paralelamente, o que significa
que os funcionarios podem estar envolvidos em diversos processos
simultaneamente (HAMMER; STANTON, 1999).

Armistead et. al., (1995) cita algumas propriedades importantes do
processo de negdcios como, por exemplo:

= A cadeia de valor é formada pelos elementos do processo, que sdo as
atividades que agregam valor e as que ndo agregam; portanto, muitas
melhorias séo realizadas, reduzindo as atividades que ndo agregam
valor;

= A variabilidade, pois todo processo é variavel, tendo como origem a
variabilidade de causas especiais, que sdo as causas externas e a
variabilidade de causa normal que € inerente ao processo;

= A medicéo, pois todo processo pode ser medido, sendo que algumas
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medicdes podem ser relacionadas ao cliente orientando, assim, o
processo a servir o cliente;

= Arede de trabalho que engloba atividades internas a organizagéo e as
interfaces entre esta e seus fornecedores e clientes.

O conceito de processo de negocios adotado neste trabalho é o de
um conjunto de atividades que séo realizadas de modo interfuncional e intra ou inter-
organizacional, sendo que cada atividade possui influéncia nas outras e no processo
de negocios como um todo, assim como o processo de negdcios pode influenciar as
atividades. Cada processo de negocio possui diversos clientes, internos ou externos
a organizacdo, e abrange processos desde a concepcdo do produto até a sua
entrega ao cliente final, envolvendo o processo produtivo e outros que lhe dao
suporte.

A abordagem de processos em empresas € importante, pois,
segundo Elzinga et. al., (1995), o custo diretamente relacionado a mao-de-obra do
custo total do produto tem sido reduzido cada vez mais na maioria das empresas. No
entanto, os custos de processos que déo suporte ao de producédo, ou seja, 0S custos
relacionados ao projeto e planejamento do produto, servico ao cliente, controle da
qualidade, venda e comercializacdo, estdo sendo cada vez mais representativos no
custo total do produto, e sédo tdo importantes quanto o processo produtivo para o
cliente.

Segundo Correia; Leal e Almeida (2002), os processos e as
atividades da empresa sdo o meio de agregacdo de valor ao produto e servico
oferecidos aos clientes, o que ressalta a relevancia dos seus gerenciamentos. A
empresa deve sempre tentar melhorar a eficiéncia em seus processos e atividades,
ou seja, reduzir os custos e tempo de ciclo, melhorar a qualidade, reduzir as
atividades que ndo agregam valor ao produto e servico, e melhorar os resultados
das atividades que agregam valor.

Dessa forma, a analise de processos de negdécio envolve conceitos
como: clientes (internos e externos); valor, pois este € gerado através dos
processos; e requisitos, pois através destes o cliente final pode perceber o valor
gerado. Estes conceitos serdo discutidos de modo mais detalhado nas proximas

secoes.
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3.2 PROCESSOS DA MANUFATURA E PROCESSOS NAO FABRIS

A natureza da producao pode ser dividida em producdo em massa e
por projeto. A producdo em massa ou manufatura é considerada como 0 processo
repetitivo com uma sequéncia pré-definida, que é executada por meio de séries de
operacoes especializadas e bem definidas, e sdo executadas segundo o fluxo dos
produtos. Neste tipo de producédo, desde o inicio do processo produtivo, o valor a ser
entregue ao cliente e o processo sao conhecidos de forma detalhada. A producao
por projetos ou artesanal é aquela em que apenas um tipo de produto ou servico é
resultante deste processo produtivo, sendo, assim, mais complexo e dinamico. Na
construcéo civil, para cada projeto é estabelecido um conjunto de partes diferentes e
independentes, que durante o processo de producdo possuem grande interacao e,
ao final, o conjunto de partes € dissolvido (BERTELSEN; EMMITT, 2005).

A atencdo voltada para o0s processos em termos de sua
coordenacao ao invés de fluxos fisicos ou de trabalho é importante para a empresa,
uma vez que permite a identificacdo e tratamento dos processos nédo fabris como
importantes ativos de negécio (MALHORTA', 1998, apud GONCALVES, 2000a).

As diferengas entre os processos da manufatura e os de servigcos
podem ser observados no Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada..

Muitas vezes 0 processo nao é claramente delineado em relagéo ao
seu contetdo, duracdo e consumo de recursos (MORRIS; BRANDON?®, 1994 apud
GONGCALVES, 2000a). Empresas que possuem 0 output como servigcos devem ter o
conceito de processo bem definido, pois nem sempre o output é visivel. Portanto, em
empresas ndo manufatureiras, o processo de trabalho é de extrema importancia,
uma vez que utilizam contetdo intelectual (QUINN®, 1992 apud GONCALVES,
2000b).

" MALHORTA, Y. Business process redesign: an overview. s.l.: Brint Research Institute, 1998.
® MORRIS, D., BRANDON, J. Reengenharia: reestruturando sua empresa. Sdo Paulo: Makron,1994.
°® QUINN, J. B. Intelligent enterprises. New York: Free Press, 1992.
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Caracteristica

Servigo

Manufatura

Propriedade (quem é o
responsavel)

Tende a ser ambigua ou o
processo tem varios donos

Definicdo geralmente clara

Fronteiras (ponto inicial e
final)

Pouco nitidas, difusas

Claramente definidas

Pontos de controle
(regulam qualidade e déao
feedback)

Freqglentemente ndo
existem

Estabelecidos de forma
clara e formal

Medicdes (base estatistica
do funcionamento)

Dificeis de definir,
geralmente ndo existem

Faceis de definir e de
gerenciar

Acdes corretivas (correcao
de variacoes)

Geralmente ocorrem de
forma reativa

Muito frequientes as acdes
preventivas

Quadro 1 — Caracteristicas distintas dos processos de servicos e de manufatura (Baseado
em LOWENTHAL™., 1994 apud GONCALVES, 2000a).

3.3 CADEIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Léun e Tammoja (2004) afirmam que a cadeia de processos de
negocios € o modo como as acfes da organizacdo - pesquisa e desenvolvimento,
marketing, logistica, producdo, venda, servico e melhoria das atividades - s&o
formatadas e realizadas. Os mesmos autores citam que a cadeia é forte e bem
estruturada quando assim o sao as inter-relacdes entre 0s processos.

Ja Rostambeik, Simoni e Boutignon (2007, p. 622) definem a cadeia
de processos de negdcios como "um conjunto de componentes que permitam a
intercomunicacao entre consumidores e produtores”.

Celestino (2007) liga o conceito de cadeia de processos de negodcios
a cadeia de suprimentos, mencionando que a cadeia de suprimentos é uma rede de
trabalho e ndo uma cadeia de processos de negécios com rela¢cdes um a um.

Os conceitos apresentados sao diferentes entre si, vez que o0
primeiro envolve apenas a maneira como 0S processos sao formatados, ja o
segundo destaca a importancia das relacdes cliente-fornecedor existentes na
cadeia.

Portanto, constata-se que ndo existe consenso em relagdo ao
conceito de cadeia de processos de negdcios. Também ndo foi encontrado um

conceito que fosse compativel ao adotado neste trabalho:

19 OWENTHAL, Jeffrey N. Reengineering the organization. Milwakee: ASQC Quality Press, 1994.
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A cadeia de processos de negdécios é composta por processos pelos
quais o produto é desenvolvido, desde a fase de concepcdo até o seu uso pelo
cliente. Esta cadeia é composta pelo processo de negdcios, de desenvolvimento,
produtivo, entre outros, inclusive os que dao suporte aos citados. Pode ser composta
por diversos departamentos de uma organizacdo, assim como por varias
organizacdes. A andlise da cadeia tem como objetivo a identificacdo de
oportunidades de melhoria de seus processos de forma a agregar valor aos seus
diversos clientes.

Como o0s processos serdo analisados a fim de identificar
oportunidades de melhoria, é importante tratar sobre as inovacfes que 0 processo
pode possuir. Segundo Smeds (1994), os processos inovadores tém inicio com uma
percepc¢ao individual do problema identificado ou de oportunidades identificadas na
cadeia de processos de negocios, como por exemplo, o fluxo de trabalho. O mesmo
autor cita a existéncia de dois tipos de inovacdes (Quadro 2):

» Inovacdo incremental, que s&o melhorias no processo (qualidade,
eficiéncia) ou no produto (qualidade, custo), sendo que a inovagao se
adapta a estratégia, a estrutura e a cultura ja adotada pela empresa.

» Inovacao radical, que sdo mudancas na estratégia, na estrutura e na
cultura da empresa.

O presente trabalho tratara apenas das inovac¢des incrementais na
cadeia de processos de negocios, pois nesta, serdo identificadas melhorias para o
processo de negoécios, sem que seja necessario alterar radicalmente a sua

estratégia, a estrutura e a cultura.
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Inovacgfes incrementais: InovacgOes radicais:
Adapta-se a estratégia Mudancas na estratégia,
utilizada, a estrutura€ a  na estrutura e na cultura
cultura
Produto: Novo produto:
O prodqt? fisico ou ser}gg% Melhoria no produto Nova estratégia;
que satisiaz as necessidades (qualidade, custo) Nova estrutura
do cliente (o resultado dos
processos de negdcios) Nova cultura?
Processo: Novo processo:
Cadeig dg processos de Melhoria no processo Nova estratégia;
negaocios inter-relacionada de (qualidade, eficiéncia) Nova estrutura
atividades
Nova cultura?

Quadro 2 — Tipos de inovacédo (adaptado de SMEDS, 1994)

Neste trabalho seréo identificados gargalos existentes na cadeia de
processos de negocios do EHIS. O conceito adotado € baseado naquele utilizado
pela producéo, que é definido como o recurso da linha ou sistema de producdo que
possui a menor capacidade (GOLDRATT; COX*, 1997 apud SOUZA NETO, 2007).
Portanto € o processo que necessita de melhoria, ja que resulta em perda de tempo,

reduzindo assim a eficiéncia do processo de producao.

3.4 CLIENTES DA CADEIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS DE EHIS

Na revisdo bibliogréfica realizada sobre os clientes na construgcéo
civil, foi constatado que ndo ha consenso nos termos designados aos diversos tipos
de clientes da cadeia de processos de negdécios de um empreendimento. Mesmo
para expressar o significado de cliente, foram encontrados termos como, por
exemplo, agentes e intervenientes.

Neste trabalho, optou-se pela utilizacdo do termo cliente para
designar os diferentes agentes que participam da cadeia de processos de negocios,

pois, ao longo do fluxo de valor que se estabelece entre esses agentes, cada um

' GOLDRATT, E. M.; COX, J. A Meta: um processo de aprimoramento continuo. 2. ed. Sdo Paulo:
Educator, 1997.
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deles assume, em determinados momentos, ora o papel de cliente de informacbes
ou produtos, ora o papel de fornecedor. Miron (2008) cita que na cadeia de
processos de negécios de um empreendimento, pode haver diversas relacdes
cliente-fornecedor em diferentes etapas do processo e estas relacdes podem se
alterar conforme a evolucdo do empreendimento, portanto as relacbes cliente-
fornecedor sdo dinamicas.

O termo cliente aparenta indicar apenas uma uUnica pessoa, porém
pode representar um grupo de pessoas ou uma entidade (BERTELSEN; EMMITT,
2005, BUTZ; GOODSTEIN, 1996, KOSKELA, 2000). Atualmente as decisGes
realizadas por apenas um individuo sdo raras, portanto qualquer um que exerca
influéncia, seja ela positiva ou negativa, sobre a decisdao de compra do produto pelo
cliente deve ser considerado como um cliente (BUTZ; GOODSTEIN, 1996). O fato
de o cliente poder ser considerado como um grupo de pessoas dificulta a
consolidacéao individual dos requisitos em um conjunto coerente (KOSKELA, 2000).

Bertelsen e Emmitt (2005) afirmam que cada cliente € um sistema
complexo, e citam ainda que o cliente pode ser ainda mais complexo do que o
sistema de producdo da construcédo, podendo ser assim uma das causas do alto
grau de complexidade do processo de construcao.

Foi constatada, durante a revisdo bibliografica, a existéncia de
diversos tipos de clientes, porém néo foi identificada uma classificagdo comum para
todos eles, como se pode perceber nos exemplos a seguir.

No contexto empresarial, Whiteley'? (1999, apud MIRON, 2008) se
refere & existéncia de trés tipos de clientes envolvidos com as organizagdes:

= Cliente final: pessoas que usarao o produto;

= Clientes intermediarios: normalmente sdo os distribuidores e
revendedores que interligam a organizacéo produtora e o cliente final,

= Cliente interno: pessoas da organizacao que executam tarefas visando
o atendimento dos clientes intermediarios e final.

No contexto da construcéo civil, Bertelsen e Emmitt (2005) citam trés
grupos de clientes que foram divididos conforme a sua natureza: os proprietarios, 0os
usuarios e a sociedade, sendo que a cada um se atribui valores diferentes em

momentos diferentes na vida da edificacdo, e ainda ha a perspectiva de valor da

ZWHITELEY, R. C. A empresa Totalmente Voltada para o Cliente. Traducéo de Ivo Korytowski. Rio
de Janeiro: Campus; Séo Paulo: Publifolha, 1999.
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edificacao no futuro e o valor na etapa de construcao.

Miron (2008) adotou uma classificacdo de clientes voltada para o

contexto do processo de desenvolvimento do EHIS, a qual se subdivide em:

Cliente final: populag&o-alvo representada pelos consumidores e
usuarios da edificacdo (ex: moradores das unidades habitacionais do
EHIS);

Cliente promotor: representado por individuos, grupos, organizagdes e
instituicbes envolvidas a principio na concep¢cdo do empreendimento,
podendo participar em todo o processo de desenvolvimento;

Cliente executor: representado por individuos, grupos, organizacdes e
instituicbes envolvidas em atividades pontuais no processo de
desenvolvimento de EHIS (ex: projeto arquitetdnico; complementares e
infra-estrutura, e execucao);

Cliente financiador: representado por individuos, grupos, organizacdes
e instituicdes responsaveis pelo fornecimento de recursos financeiros
para o desenvolvimento de EHIS.

Foi adotada para o presente trabalho a classificacdo de cliente

proposta no trabalho de Miron (2008), pelo fato de ser voltado a habitacdo de

interesse social.
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4 AGREGACAO DE VALOR

4.1 EXPECTATIVA, NECESSIDADE, REQUISITO E SATISFACAO DO CLIENTE

Segundo Miron (2002) a habitacdo atende a necessidade basica do
cliente que é a obtencdo de uma moradia. A necessidade bésica € tdo Obvia, que o
cliente nem a menciona quando questionado (KOSKELA, 2000). Porém, além da
necessidade basica, Miron (2002) destaca a existéncia de expectativas,
necessidades, requisitos e satisfacdo dos usuérios.

A expectativa, na éarea de marketing, estd relacionada ao
desempenho do produto esperado pelo cliente, ou seja, os beneficios percebidos
(EVRARD?®®, 1995 apud MIRON, 2002). Miron (2002) afirma que as expectativas
estdo relacionadas as previsfes futuras, que podem influenciar a percepgédo e o
comportamento do cliente.

As necessidades sdo exigéncias individuais ou sociais, que sao
satisfeitas por meio de consumo de bens e de servicos (SANDRONI**, 1998 apud
MIRON, 2002). Del Carlo e Motta® (1975, p. 28 apud IMAI, 2000) definem
necessidade seguindo o conceito do Consell International du Batiment, destacando o
aspecto do bem estar do homem: "o nivel de condicdes que sdo necessarias a
seguranca e a saude do homem, ao seu conforto e a satisfacdo e suas
preocupacdes econdémicas".

Os requisitos sao fungoes, atributos e caracteristicas do produto ou
servico solicitadas pelo cliente (KAMARA et. al.®, 2000 apud MIRON, 2002).
Koskela (2000) afirma que na etapa de projeto, os desejos e requisitos do cliente

devem ser traduzidos em projeto e especificacbes do produto. Huovila e Séren?’

'* EVRARD, Y. A satisfacdo dos consumidores: situacdo das pesquisas. Traducdo Ana Maria
Machado Toaldo. Porto Alegre: PPGA/UFRGS, 1995. [traducdo para fins académicos].
“ SANDRONI, P. (Org.). Novo Dicionario de Economia. 9.ed.Sd0 Paulo: Best Seller, 1998.
> DEL CARLO, U. MOTTA, C.F. A. Nivel de satisfacdo em conjuntos habitacionais da Grande S&o
Paulo. Sdo Paulo, Instituto de Pesquisa Tecnologico do Estado de Sdo Paulo S/A, 1975.
* KAMARA, J.M. et al. Establishing and processing client requirements: a key aspect of concurrent
engineering in construction. Engineering, Construction and Architectural Management, v. 7, p. 15-
28, 2000.
HUOVILA, P.; SEREN, K.J. Customer-oriented design for construction projects. Journal of
Engineering Design, v. 9, n.3, 1998.

17
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(1998 apud MIRON, 2002) discutem sobre este conceito no contexto habitacional,
afrmando que para o desenvolvimento de um empreendimento, deve ser
considerado desde a sua concepcéo, a captura das necessidades e expectativas do
cliente final, interpretando-as em termos de requisitos, para finalmente transforma-
los em atributos de projeto e da edificacdo. Portanto, os gestores do programa
habitacional e do empreendimento, devem atender os requisitos do cliente, além de
sua necessidade bésica.

Outro conceito importante é o de satisfacdo do cliente, e Woodruff
(1997) sugere que existe uma forte relagcdo entre o conceito de valor e o de
satisfacdo do cliente, pois ambos avaliam o julgamento sobre o produto, destacando
a importancia da situacdo de uso. Sendo assim, Woodruff (1997) define a satisfagcéo
como um sentimento do cliente em resposta as avaliagbes de uma ou mais
experiéncias de uso de um produto. Ravald e Gronroos*® (1996, apud MIRON, 2008)
citam que por meio da agregacdo de valor ao produto, aumenta-se a satisfacao do
cliente podendo resultar na sua lealdade, um objetivo da empresa fornecedora do
produto.

No contexto habitacional, Lay e Reis (1993) relacionam a satisfacéo
a avaliacdo de uma série de atributos da habitacdo. E uma reacdo emocional do
usuario vinculada ao sucesso ou fracasso da edificacdo. O conceito de satisfacédo
vem sendo utilizado em pesquisas como critério para analisar relacbes entre
usudarios e diversos aspectos da habitacdo (MICHELSON'®, 1977; FRANCESCATO
et al.?°, 1979; DEPARTAMENT OF THE ENVIRONMENT?#, 1981 apud LAY; REIS,
1993), e possui duas maneiras de ser utilizado: a primeira, para determinar o nivel
de satisfacdo com um aspecto do projeto da unidade habitacional, avaliando assim o
desempenho do aspecto do ponto de vista do usuério. E a segunda, para determinar
0 a correlacdo entre o nivel de satisfacdo com um aspecto do projeto da habitacéo e
o nivel de satisfacdo da unidade habitacional, indicando assim a importancia do
aspecto analisado em relacdo a habitacéo.

' RAVALD, A.; GRONROOS, C. The Value Concept and Relationship Marketing. European Journal of
Marketing, v. 30, n. 2, p. 19-32, 1996.

9 MICHELSON, W. Environmental choice, human behaviour, and residential satisfaction. New York,
Oxford University Press, 1977.

% FRANCESCATO, G. et al., Residents’ satisfaction in HUD-Assisted Housing: design and
managament factors. Washington D.C. , US Department of Housing and Urban Development. 1979.

2! Department of the Environment. A survey of tenants’ attitudes to recently completed estates. HDD
Occasional Paper 2/81. London, HMSO, 1981.
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Bechtel® (1997 apud IMAI, 2000), o conceito de satisfacdo do cliente
com a moradia é determinada pelas qualidades fisicas e também pelo conjunto de
fatores envolvendo as caracteristicas da vizinhanca e da qualidade social do entorno
urbano. Imai (2000) considera que para avaliar a satisfacdo do morador com sua
habitacdo, o contexto no qual esta se encontra inserida é importante, assim como 0s
aspectos culturais, fisicos, simbdélicos e contextuais, e as caracteristicas individuais

dos moradores.

4.2 CONCEITO DE VALOR

Saliba e Fisher (2000), Ulaga e Chacour (2001) definem valor como
a percepcao do cliente resultante dos tradeoffs entre os beneficios e sacrificios na
aquisicdo e no uso do produto, considerando as alternativas existentes dos
competidores, corroborando assim com a definicdo de valor de Woodruff (1997).
Segundo Miron (2008) os tradeoffs entre os beneficios e sacrificios sdo a base da
escolha de compra do cliente, porém séo interacées complexas.

Segundo Butz e Goodstein (1996), o conceito de valor esta
relacionado a uma ligagdo emocional estabelecida entre o cliente e o fornecedor do
produto, na qual o cliente, apds o uso do produto ou servico, avalia se este adiciona
ou nao valor. Estas ligagcdes emocionais sdo responsaveis pela retencao do cliente.
No entanto, no contexto da construgcdo civil, esta ligacdo emocional entre o
fornecedor e o cliente nem sempre é gerada, pois o tempo de utilizacdo de uma
moradia € longo, sendo assim um cliente ndo adquire diversas moradias durante a
sua vida. Portanto, a ligacdo emocional é criada entre o cliente e o produto.

No mercado de nego6cios o valor € expresso em unidades
monetarias, sendo percebido através do conjunto de beneficios econémicos,
técnicos, servicos e sociais recebidos pelo uso do produto, em troca do preco pago
pela sua oferta, considerando as alternativas de fornecedores existentes no mercado
(ANDERSON et. al., 1993).

Neste trabalho, ser4 adotado o conceito de valor apresentado por

2 BECHTEL, R. B. Ecological Psychology. In: Methods in environmental and behavior research. New
York, Van Nostrand Reinhold, 1987.
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Miron (2008) que é definido como a percepcao do cliente resultante da avaliacdo dos
atributos do produto, do desempenho dos atributos e das conseqiéncias em
situacdes de uso, visando o atendimento de seus objetivos e propositos em
situacdes de uso. A percepcédo do cliente envolve os tradeoffs entre os beneficios e
sacrificios do produto (WOODRUFF, 1997).

Woodruff (1997) analisa o ponto de vista de diversos autores, acerca
do conceito de valor e suas caracteristicas, e identifica alguns pontos de
convergéncia sobre o tema:

= O valor é percebido pelo cliente e ndo pelo vendedor do produto ou do
SEervico;

= QO valor é inerente ao uso do produto;

= As percepgOes do cliente envolvem tradeoffs entre o que ele recebe
(beneficios, qualidade, valor, utilidade) e o que ele abdica para adquirir
e usar o produto (sacrificios, preco).

Ha convergéncia do conceito de valor em relagéo as percepcdes dos
clientes, pois todos as consideram importante na avaliagdo do valor. Além disso,
consideram que cada cliente pode ter uma percepcéao diferente do valor, sendo que
um mesmo individuo, em contextos diferentes, pode avaliar o mesmo produto de
maneira diferente (MIRON, 2008, ULAGA; CHACOUR, 2001).

Outro ponto de convergéncia do conceito de valor é o fato de ser
considerado um conceito dinamico, pois a avaliacdo que o cliente faz do produto
pode ser alterado ao longo do tempo, como por exemplo, 0 momento da decisdo de
compra do produto e a experiéncia do seu desempenho durante seu uso ou apés
seu uso (WOODRUFF, 1997, SALIBA; FISHER, 2000, BERTELSEN; EMMITT,
2005). Estes diferentes contextos podem gerar percepc¢des diferentes para o cliente,
pois na compra o cliente escolhe o produto que valoriza os seus atributos entre as
alternativas oferecidas no mercado, e durante ou apds 0 seu uso, 0O interesse do
cliente é o desempenho dos atributos do produto selecionado em determinadas
situacdes de uso (WOODRUFFF, 1997).

Woodruff (1997) também identifica alguns pontos de divergéncia
entre os autores analisados, decorrentes do modo como estas definicbes séo
construidas, pois possuem como base termos como utilidade, beneficios,
qualidades, valor, que ndo sdo bem definidos, dificultando assim a comparacao

entre conceitos.
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Os beneficios percebidos pelo cliente sdo uma combinacédo entre
atributos fisicos, de servico e de suporte técnicos disponiveis em uma situacao
particular de uso (ULAGA; CHACOUR, 1997). O produto € um conjunto de atributos
que resultam em beneficios, que sdo medidas subjetivas, tendo como base o bem-
estar do cliente (SALIBA; FISHER, 2000). Ainda segundo os mesmos autores, para
que o produto possa fornecer beneficios ao cliente, deve desempenhar certas
fungbes ou tarefas, resolver problemas identificados e fornecer determinados
prazeres. Os beneficios serdo percebidos por diferentes clientes que possuem
percepcdes diferentes sobre um mesmo conjunto de beneficios, portanto a sua
mensuracdo € dificil de ser obtida. Esta dificuldade envolve fatores, como por
exemplo, a complexidade do produto, as restricbes de tempo, a lacuna de
informacgdes e a natureza emocional da compra (SALIBA; FISHER, 2000).

Para Ulaga e Chacour (2001), os sacrificios percebidos sé&o
descritos em termos monetarios. Ja Saliba e Fisher (2000), descrevem os sacrificios
de modo mais detalhado como medidas subjetivas de custos associados ao produto,
que englobam o preco de compra; custo de troca, de manutencéo, de transporte e
de operacdo; e taxas. Assim como os beneficios, os sacrificios sdo avaliados por
diferentes clientes que possuem percepcdes diferentes sobre 0s mesmos conjuntos
de sacrificios (SALIBA; FISHER, 2000). Monroe?® (1991, apud ULAGA; CHACOUR,
2001) argumenta que a reducdo de sacrificios é mais valorizada pelos clientes do
gue o aumento dos beneficios.

Alguns autores propdem uma classificacdo de valor, porém nao ha
consenso acerca dos tipos de valor identificados. Butz e Goodstein (1996)
apresentam trés tipos de valor:

= Valor esperado: € o nivel de valor que sao basicos ou esperados pelo
cliente na aquisicéo do produto ou bem da empresa,;

» Valor desejado: € quando valor € adicionado ao produto, porém o
cliente ndo esperava pelos padrdes da empresa ou industria;

= Valor inesperado: € um nivel de valor em que a empresa encontra
meios de agregar valor ao produto, que esta além das expectativas ou
desejos do cliente.

Woodruff (1997) cita autores que possuem classificacdes diferentes

% MONROE, K. B. Pricing - Making Profitable Decisions. McGraw Hill, New York, 1991.
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de valor, porém com base na definicdo apresentada em seu trabalho, referencia a
existéncia de dois tipos:
» Valor desejado: é aquele percebido antes da compra e é percebido
pela avaliagdo dos beneficios provenientes dos atributos do produto;
= Valor recebido: € percebido durante e apos o uso do produto por meio

da avaliacdo do seu desempenho e das consequéncias em situacdes
de uso.

4.3 AGREGACAO DE VALOR EM EHIS

Alguns autores descrevem o processo de geracdo de valor para o
cliente. Leinonen e Huovila®* (2000, apud MIRON, 2002) citam que, no contexto da
construcao civil, o processo de geracdo de valor envolve trés etapas: encontrar os
requisitos do cliente, criar solucdes de projeto para estes requisitos e garantir o seu
atendimento durante o processo de projeto e na sua execugao.

O modelo de geracdo de valor (Figura 2) apresentado por Koskela
(2000) esta fundamentado na relacéo cliente-fornecedor, na qual os requisitos sao

fornecidos pelo cliente e o valor é gerado pelo atendimento dos seus requisitos.

Fornecedor Cliente
. 1 x
Projeto ou Form ula}ggo
produto Requisitos dos requisitos
2 3
Pedido e Pedido e
entrega compra
4 5
Producgéo do Valor Uso do
produto produto

Figura 2 — Legenda dos principios relacionados com o conceito de geragédo de valor: 1 —
Captura dos requisitos, 2 — Fluxo de requisitos, 3 — Compreensdo dos
requisitos, 4 — Capacidade dos subsistemas de producédo, 5 — Medicao do valor.
(MIRON, 2008 adaptado de KOSKELA, 2000).

4 LEINONEN, J.; HUOVILA, P. Requirements management in life-cycle design. Finland: VTT Building
Technology, 2000.
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O modelo de Koskela (2000) é estruturado em cinco principios que
abrangem o ciclo de geracéo de valor:

Captura dos requisitos: Assegurar que todos os requisitos do cliente,
tanto os explicitos como os latentes, tenham sido capturados;

Fluxo dos requisitos: Assegurar que 0s requisitos relevantes do
cliente estejam disponiveis em todas as fases da producao, possibilitando o acesso
dos profissionais a estes quando necessario, garantir que estes nao sejam perdidos
progressivamente na sua transformacdo em solucdes de projeto, planos de
producéo e produtos;

Compreensado dos requisitos: Assegurar que todos 0s que exercam
papel de cliente considerem os requisitos do cliente final.

Assegurar a capacidade do sistema de producédo para produzir
produtos como o requerido.

Medicdo do valor: Assegurar, por meio das medi¢des, que o valor
seja gerado para o cliente.

Koskela (2000) alerta para a eventualidade de ocorréncia de falhas
na transformacdo de requisitos do cliente em valor e cita quatro problemas
possiveis. O primeiro, é que, devido a natureza e as caracteristicas dos requisitos
discutidas anteriormente, é possivel que ocorram falhas na captura dos mesmos. O
segundo problema é que pode haver perda de requisitos na formagdo de um
conjunto de destes, nos casos em que a figura do cliente € constituida por um
grande numero de pessoas, dificultando a formacdo de um conjunto de requisitos
coerente para todos. Caso haja um grande numero de requisitos ou uma grande
variacdo entre eles, o gerenciamento destes pode se tornar lento e dificil (SUH?,
1995 apud KOSKELA, 2000).

O terceiro problema é a possibilidade de perda de parte dos
requisitos durante as diversas etapas do processo de projeto. Por exemplo, quando
0 proposito de projeto do projetista ndo é comunicado as Ultimas etapas do
processo, pode ser que seja descartado, devido as diversas decisdes a ser tomadas
nesta etapa.

O quarto problema é que normalmente um requisito € atendido por

meio de diversos subsistemas do produto, projetado por diferentes especialistas.

> SUH, N. P. Design and operations of large systems. Journal of Manufacturing Systems, Vol. 14, n.3,
pp. 203-213, 1995.
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Inversamente, um subsistema satisfaz diversos requisitos. Portanto, o projeto pode

ser racionalizado através de varios tradeoffs entre os requisitos do cliente.

No trabalho de Koskela (2000), é discutida a influéncia das

peculiaridades da construgéo civil no processo de geracéo de valor. Nesta discussao

sdo apresentadas quatro caracteristicas que devem ser analisadas na geracao de

valor no projeto de construcao:

Processo orientado pelo cliente: tradicionalmente, na construgéo, é o
cliente final que inicia o processo de construcdo. A captura dos
requisitos € uma importante atividade da parte inicial de qualquer
projeto da construcéao civil, e devem ser captados de forma sistémica.

Variedade do grupo de clientes final: a existéncia de um grande
namero de clientes no projeto da construcdo € um problema do ponto
de vista da geracdo de valor, pois existem: ocupantes, pessoal da
manutencdo, proprietario, entre outros. Como uma edificacdo possui
um longo periodo de duragdo, as necessidades dos futuros clientes
(por exemplo: futuros ocupantes e proprietarios) devem ser
consideradas na elaboracdo do projeto. A edificacdo deve satisfazer

0s requisitos funcionais, assim como 0s estéticos e simbdlicos

Natureza temporaria das organizacdes: para cada novo
empreendimento a estrutura das equipes envolvidas no
desenvolvimento do produto e na producéo € alterada ou refeita.

Cada edificagéo representa um prototipo: Nao € possivel construir um
prototipo da edificacdo para verificar se os requisitos estdo sendo
atendidos.

O fato da habitacdo ser um produto caro, com caracteristicas Unicas

e possuir um longo tempo de utilizacdo (LEITAO?, 1998 apud MIRON 2002) pode

resultar em um grande envolvimento emocional e financeiro, talvez o maior ao longo

da vida de uma pessoa, no ato de sua compra (GIGLIO?*', 2002, apud MIRON,

% LEITAO, E. Analise do comportamento de compra do consumidor de imdveis residenciais: estudo
de caso, apartamentos novos de 2 e 3 dormitdrios. 1998. 142 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,

Porto Alegre.

" GIGLIO, E. M. Contribuicdo ao Desenvolvimento de um Modelo de Estratégia Orientada para a
Satisfacdo do Consumidor no Ramo Imobiliario. Sdo Paulo, 2002. 258 f. Tese (Doutorado em

Economia) -

Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Departamento de

Administracdo, Universidade de S&o Paulo, 2002.
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2008). Para a populacao de baixa renda, na maioria dos casos, uma pessoa adquire
apenas uma edificacdo durante sua vida. Portanto, para que maior valor seja
agregado para o cliente final e outros clientes envolvidos na cadeia de processos de
negdécios de um empreendimento, € necessario que o0s clientes responsaveis pela
sua concepgao possuam conhecimento sobre as caracteristicas do empreendimento
de forma critica e coletiva (WHELTON; BALLARD?, 2002 apud MIRON, 2008).

Na cadeia de processos de negécios de um empreendimento
habitacional, diversos clientes sdo envolvidos, portanto é necessario convergir 0s
diferentes interesses, tornando assim o0 gerenciamento da cadeia mais complexo
(MIRON, 2008).

“\WHELTON, M.; BALLARD, M. Wicked problems in project definition. Proceedings of the
International Group for Lean Construction 10" Annual Conference, Brazil, August 2002.
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5 METODO DE PESQUISA

5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para compreender a cadeia de processos de negdécios que se
estabelece no desenvolvimento de empreendimentos habitacionais destinados a
populacdo de baixa renda, foi desenvolvido um estudo de caso, de carater
exploratério. Segundo Yin (2001), antes de se iniciar um estudo de caso
exploratorio, sdo necessarias informacdes sobre:

* 0 que sera explorado;
» 0 proposito da exploracéo; e
= 0s critérios de julgamento da exploracéao relativos ao seu desempenho.

Neste trabalho, o objeto da exploracéo foi a cadeia de processos de
negécios estabelecida no desenvolvimento de um EHIS destinado a populacdo de
baixa renda, promovido por uma Companhia de Habitacao.

O objetivo do estudo exploratério foi identificar oportunidades de
melhoria para que os resultados obtidos pelos clientes da cadeia de processos de
negdécios sejam melhores, a partir do mapeamento e compreensédo da cadeia que se
estabelece no desenvolvimento do empreendimento.

Assim, tendo em vista a questdo de pesquisa formulada, verificou-se
que, os critérios de julgamento da exploracdo estavam relacionados a eficiéncia do
processo de negdécios em proceder as relacdes existentes na cadeia, na expectativa
de atender os objetivos dos diversos clientes envolvidos.

O estudo iniciou-se pela revisdo bibliografica sobre temas
relacionados ao Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), agregacdo de
valor, processos, processos de negdcios e clientes, com o objetivo de compreender
a abordagem de empreendimentos a partir dos conceitos de processo e valor, além
de identificar métodos adequados para coleta e analise de dados.

Com base na revisdo de literatura foi formulado um protocolo para
coleta preliminar de dados (Quadro 3 e Quadro 4). Os dados coletados foram
traduzidos na forma de um mapa de processos, caracterizando a cadeia de

processos de negdcios, o qual enfatiza os clientes, o objetivo do processo, 0s
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profissionais envolvidos, o fluxo e o contetdo das informacdes.
A analise das informacdes coletadas, ja validadas e compatibilizadas

da cadeia de processos de negdcios, permitiu a identificacdo de gargalos e

oportunidades de melhoria nos processos.

PRIMEIRA ETAPA: COLETA DE DADOS

Objetivo

Construcéo da primeira verséo da cadeia de processos de
negoécios de empreendimentos PSH

Instrumento de coleta de dados

Roteiro de entrevista (Anexo 1)

Critério para escolha do

Envolvimento direto na cadeia de processos de negdcios,

entrevistado experiéncia de outros empreendimentos PSH
Delineamento do funcionamento da cadeia de processos de
Produto negocios de empreendimentos do PSH e identificacdo dos
agentes envolvidos no processo
SEGUNDA ETAPA: ANALISE DE DADOS
Objetivo Representacéo da primeira versdo da cadeia de processos de

negoécios de empreendimentos PSH

Instrumento de andlise de dados

Mapa da cadeia de processos de negécios

Produto

Primeira versdo do mapa da cadeia de processos de negécios

TERCEIRA ETAPA: VALIDACAO DE DADOS

Objetivo

Validacdo da primeira versédo da cadeia

Instrumento de coleta de dados

Entrevista com base na primeira versdo do mapa da cadeia de
processos de negoécios

Critério para escolha do
entrevistado

Pessoa entrevistada na primeira etapa de coleta de dados

Produto

Segunda versdo do mapa da cadeia processos de negécios

Identificacéo de outros profissionais envolvidos no processo
descritivo, para posterior entrevista visando detalhamento do
processo.

Quadro 3 — Protocolo para a coleta de informacg8es (Parte I)
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QUARTA ETAPA: COLETA DE DADOS

Objetivo

Detalhamento da cadeia de processos de negdcios

Instrumento de coleta de dados

Entrevista com pessoas responsaveis por processos
identificados na segunda versao do mapa da cadeia, com base
na lista de construtos abaixo

Sequiéncia das entrevistas

Ordem de envolvimento na cadeia e disponibilidade em ser
entrevistado

Produto

Terceira versao do mapa da cadeia de processos de negdcios,
com maior nivel de detalhes

LISTA DE CONSTRUCTOS

Objetivo do processo

Inicio do processo

Fim do processo

Dados de entrada do processo

Fornecedor dos dados de entrada

Dados de saida do processo

Cliente das informacdes

Fator que pode dificultar o
processo

Tempo médio de duragéo do
processo

Tempo minimo de execucao do
processo

Tempo de espera entre este e 0
préximo processo

NUmero de pessoas envolvidas no
processo

Funcédo da(s) pessoa(s)
envolvida(s)

Influéncias de outros processos

Qualidade da comunicacéo interna

QUINTA ETAPA: VALIDAGAO DAS INFORMAGOES

Objetivo

Validar as informacgdes coletadas

Instrumento de coleta de dados

Lista(s) de constructo (s) preenchida(s)

Entrevistados

Todos os profissionais entrevistados na quarta etapa

Produto

Quadro com registro de informacdes sobre o desenvolvimento
dos processos, segundo a percepc¢éo dos profissionais
envolvidos (Erro! A origem da referéncia néo foi
encontrada.).

Identificacdo das diferentes percepcdes dos profissionais
envolvidos

Identificacdo de gargalos (oportunidades de melhoria) e boas
praticas

Quadro 4 — Protocolo para a coleta de informacées (Parte Il)
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5.2 ESTuDO DE CASO EXPLORATORIO

O estudo de caso exploratério foi desenvolvido em parceria com a
Companhia de Habitagdo de um municipio de médio porte (COHAB-X), que é
responsavel pela execucéo e gerenciamento de aproximadamente 34.380 unidades
habitacionais no municipio. A COHAB-X possui um departamento técnico composto
por um diretor técnico, dois engenheiros, um assistente técnico, uma desenhista e
dois estagiarios do curso de arquitetura.

O objeto de estudo, neste caso, foi um empreendimento do
programa PSH. Durante entrevistas realizadas com o diretor técnico da COHAB-X,
foram identificados os funcionarios diretamente envolvidos no processo de
desenvolvimento do empreendimento, sendo eles: o diretor técnico, dois
engenheiros, sendo um deles, o chefe do departamento técnico, o assistente
técnico, a desenhista, a assistente social e o diretor administrativo financeiro.

As informacdes requeridas para a elaboracdo da cadeia de
processos de negocios foram coletadas por meio de ciclos de entrevistas realizados
na COHAB-X, de acordo com o protocolo apresentado no Quadro 4, na quarta etapa
do protocolo.

O primeiro ciclo de entrevistas com cada funcionario visava a coleta
de informacdes, o segundo tinha como objetivo a validacdo das informacbes

coletadas. Todas as entrevistas eram registradas em um gravador digital de voz.

5.2.1 Coleta das informacdes

A primeira versdo da cadeia de processos de negdcios foi baseada
nas informacdes obtidas na entrevista com o diretor técnico da COHAB-X, devido ao
seu intenso envolvimento no processo e experiéncia em outros empreendimentos do
PSH. Nesta entrevista foi possivel compreender o funcionamento da cadeia de
processos de negécios de um empreendimento do PSH e identificar os principais
processos e 0s diversos agentes envolvidos na cadeia. Esta entrevista teve como

instrumento de coleta de dados o roteiro de entrevista apresentado no
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Anexo 1.

Em nova entrevista com o diretor técnico, foi apresentada a primeira
versao da cadeia de processos de negocios, que foi o instrumento de analise dos
dados. O entrevistado indicou a necessidade de alteracbes relacionadas a
sequéncia dos processos, e acrescentou novos processos. Além disso, identificou
novos funcionarios envolvidos na cadeia. Dos ajustes efetuados com base nessa
entrevista, surgiu a segunda versao da cadeia de processos de negocios.

Nesta entrevista optou-se pela adocdo de um empreendimento
padrdo, sobre o qual foram obtidas informacfes. O empreendimento adotado foi
entregue em 2005 e possui 53 unidades habitacionais, sendo que cada uma possui
29m2 distribuidos em uma sala/cozinha, um quarto e um banheiro.

Na mesma entrevista, foi possivel identificar os funcionarios
envolvidos e a sequéncia em que estes se envolviam na cadeia, sendo esta a
sequéncia de entrevistas a serem realizada com os funcionarios. Esta seqiéncia,
além de ter como prioridade a ordem de envolvimento do funcionario na cadeia, teve
a disponibilidade, que cada um possuia para conceder as entrevistas.

A primeira funcionaria a ser entrevistada foi a assistente social,
devido ao envolvimento em um dos primeiros processos a ser analisado e possuia
disponibilidade, quase imediata, para dar a entrevista.

O segundo funcionario entrevistado foi o engenheiro, chefe do
departamento técnico, dado seu envolvimento em diversos processos da cadeia.
Com ele foram realizadas quatro entrevistas, uma vez que possui maior tempo de
trabalho no departamento técnico e vasta experiéncia em realizagdo de EHIS.

Na sequéncia foram consultados nessa ordem: o assistente técnico,
0 outro engenheiro e a desenhista do mesmo departamento. Por fim, o ultimo
funcionario da COHAB-X entrevistado foi o diretor administrativo financeiro.

No inicio da primeira entrevista com cada profissional, era explicado
0 objetivo do trabalho e como as informacdes coletadas seriam utilizadas. A segunda
versdo da cadeia de processos de negoécios de empreendimentos PSH era
apresentada para o entrevistado e sua explicacdo era comentada.

As entrevistas individuais com os funcionarios da COHAB-X, tinham
como roteiro a lista de constructos, apresentada na quarta etapa do Quadro 4.
Porém em algumas entrevistas, visando a melhor compreensao do processo, foram

elaboradas perguntas adicionais. O tempo de duracdo de cada uma variou de
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menos de quinze minutos até mais de uma hora e meia.

5.2.2 Validagéo das informagobes

As informacdes foram validadas, na mesma sequéncia em que
foram coletadas. Depois de preenchida, a lista de constructos era submetida a
avaliacdo do entrevistado. Cada processo em que 0O entrevistado se envolvia,
possuia uma lista de constructos.

Houve casos em que a lista ndo foi completamente preenchida
durante a coleta das informacfes, tendo sido completada e validada durante esta
etapa de validacéo das informacdes. As entrevistas de validagdo foram, em geral,
mais curtas, tendo em média metade da duracdo das entrevistas de coleta.

5.2.3 Compatibilizagdo das informagdes

As informacgBes coletadas e validadas com os funcionarios foram
agrupadas por processo, 0 que possibilitou visualizar a percep¢ao de cada um deles
acerca do seu funcionamento na cadeia analisada (Erro! A origem da referéncia
néo foi encontrada.).

Para a compatibilizacdo, foi dada preferéncia as informacdes
provenientes dos funcionarios ligados mais diretamente ao processo, ou seja, aquele
efetivamente responsavel por sua execucgao, pois possui uma visao mais objetiva.

A cadeia de processos de negocios foi redesenhada diversas vezes,
devido a compreensdo de como o empreendimento se desenvolve, por meio das

entrevistas realizadas com os funcionéarios da COHAB-X.
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6 RESULTADOS

6.1 DESCRICAO DA CADEIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

O estudo de caso exploratdério permitiu mapear a cadeia de
processos de negécios de empreendimentos destinados a populacéo de baixa renda
do programa PSH. Para a constru¢do do mapa, os processos foram representados
por caixas compostas por quatro partes, conforme a Figura 3 e serdo descritos nesta

secdo de acordo com sua sequéncia logica.

Nome do processo
Cliente da cadeia

Profissional
responséavel

Informacgdes
resultantes do
processo

Figura 3 — Representacéo do processo

A cadeia de processos de negocios é apresentada na Figura 4. As
setas situadas entre os processos indicam a sequéncia em que 0s processos foram
realizados e o fluxo de informacdes. O primeiro processo da cadeia encontra-se no
seu canto superior esquerdo. Cada processo possui um numero, que indica a
sequéncia em que serdo descritos nesta se¢do. Os processos que se encontram
circundados por uma linha segmentada receberam as mesmas informacdes, e
ocorreram de modo paralelo e suas informacdes resultantes foram encaminhadas

juntas para o préximo processo.
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O processo 1 é o de definicdo do terreno e do numero de unidades
habitacionais do empreendimento, que tem inicio na identificacdo da oportunidade
de utilizac&o de verbas para a realizacdo do empreendimento.

O procedimento adotado no processo de selecdo do terreno do
empreendimento analisado deveria seguir as areas priorizadas pelo Plano
Estratégico Municipal para Assentamentos Subnormais (PEMAS) que é um
documento apresentado pelo municipio ou DF no qual consta a andlise da situacao
urbana e habitacional e também as possiveis estratégias a serem adotadas.
Portanto, a partir do PEMAS seria possivel identificar as areas mais carentes do
municipio para implantacdo de novos empreendimentos.

Porém, no empreendimento estudado, o procedimento adotado pela
COHAB-X foi a indicagédo de um dos terrenos de sua propriedade, em detrimento do
PEMAS, devido a existéncia de divida da COHAB-X junto a CEF. Desta forma, a
cessdo do terreno caracterizou uma parte da contrapartida municipal, reduzindo
assim, o montante da divida.

Os profissionais da COHAB-X envolvidos na selegcdo do terreno
foram o presidente e o diretor técnico, os quais receberam como dados de entrada o
volume total do recurso disponivel, tanto federal quanto municipal. Este valor
determinou o numero de unidades habitacionais no empreendimento, jA que o
programa estabelece o valor maximo de cada unidade. Além disso, a COHAB-X
conhece 0 custo aproximado da unidade habitacional, com base em outros
empreendimentos do mesmo programa.

A selecéo do terreno foi comunicada pelo presidente e pelo diretor
técnico da COHAB-X ao diretor administrativo-financeiro, que foi o responsavel pela
preparacdo dos documentos de doacdo do terreno para a realizacdo do
empreendimento (processo 2). O término deste processo foi marcado pela
regularizacdo dos documentos do terreno selecionado. O cliente desta informacgao
foi o departamento técnico da COHAB-X. Segundo o diretor administrativo-
financeiro, um fator que dificultou este processo foi o excesso de burocracia, porém
a considerou necessaria, para que haja transparéncia no processo.

O processo 3 teve como objetivo elaborar projetos de loteamento e
projetos arquitetdnicos novos ou alterar os ja existentes. Iniciou-se com a definicao
do terreno e o numero de unidades habitacionais do empreendimento. A essas

informacdes, somaram-se outros dados de entrada: o recurso disponivel para cada
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unidade habitacional, pois este limitou area da edificacdo; e as caracteristicas do
terreno, como por exemplo: localizacdo, area e topografia. O fornecedor destas
informacdes foi 0 proprio departamento técnico e a responsavel por este processo foi
uma desenhista, com formacédo técnica em edificacbes, a qual contou com 0 apoio
de duas estagiarias do curso de arquitetura. A participacédo do diretor técnico limitou-
se a aprovacdo do projeto ou solicitacdo de alteragbes para posterior
encaminhamento a CEF. Os produtos deste processo foram os projetos de
loteamento e de arquitetura da edificacdo, os quais foram utilizados pelo
departamento técnico, nos processos de compatibilizacdo dos projetos e elaboracao
do orcamento, cronograma fisico-financeiro e memorial descritivo.

Os fatores que dificultaram este processo de elaboracéo de projetos,
constatados em entrevista com os funcionarios, foram a falta de planejamento e de
profissionais para o desenvolvimento das atividades no departamento técnico, como
a elaboracdo dos projetos complementares, por exemplo. No caso do
empreendimento em estudo, os projetos complementares foram desenvolvidos por
profissionais terceirizados, 0 que gerou acréscimos no custo total do
empreendimento.

Um fator que influenciou os projetos arquitetdbnicos obtidos neste
processo foi a falta de consideracdo dos requisitos dos clientes, assim como suas
necessidades, pois estes ndo sdo captados anteriormente em nenhum processo.
Deste modo a equipe que desenvolve o projeto arquitetbnico pode entregar um
projeto ndo compativel com as necessidades e desejos da populacdo atendida.

O processo 4 foi o de compatibilizacdo dos projetos arquitetonicos e
complementares e teve inicio com a aprovacdo do projeto arquiteténico pelo diretor
técnico da COHAB-X. Os profissionais envolvidos foram o diretor técnico, apenas
para a tomada de decisdes finais, o chefe de departamento, o engenheiro, o
assistente técnico e a desenhista. Novamente o0s profissionais envolvidos
apontaram, em entrevista, a falta de planejamento e de profissionais no
departamento técnico como fatores que dificultaram o processo. O projeto
compatibilizado foi submetido a analise da CEF.

Simultaneamente a compatibilizacdo de projetos, ocorreu a
elaboracdo do orgcamento, do cronograma fisico-financeiro e do memorial descritivo
do empreendimento (processo 5), a partir dos dados fornecidos pelo departamento

técnico da COHAB-X: as caracteristicas do terreno, o numero de unidades
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habitacionais, os projetos arquitetdnico e o de loteamento, e o valor total do recurso
disponivel. Este processo foi de responsabilidade do assistente técnico, que, embora
possua esta fungcdo em seu registro empregaticio, possui a formacdo no curso de
arquitetura, possibilitando assim um bom desenvolvimento de suas atividades.

Segundo o entrevistado, nem sempre as informacdes necessarias
estdo disponiveis para o desenvolvimento de suas atividades, gerando incertezas
em relagdo ao custo do empreendimento. Ele citou como exemplo o fato da
informacdo quanto ao nimero de unidades habitacionais do empreendimento néo
ser repassada com prazo suficiente para a elaboracdo do orcamento final do
empreendimento. Neste caso, o0 orcamento € elaborado para apenas uma edificacao
e 0 custo apurado € posteriormente multiplicado pelo nimero total de unidades
habitacionais do empreendimento, o que impede a consideracdo da influéncia do
volume de compra sobre o preco de aquisicAo de materiais. O orcamento, o
cronograma fisico-financeiro e o memorial descritivo resultantes deste processo
foram encaminhados para o processo de aprovacao na CEF.

A falta de planejamento e de profissionais, além da inadequacao do
local de trabalho, evidenciada pelo niumero excessivo de funcionarios no mesmo
espaco gerando constantes interrupcdes das atividades, dificultaram o bom
desenvolvimento do processo. Outro fator citado foi o desconhecimento, por parte
dos orcamentistas da COHAB-X, das fichas de composicao dos indices do Sistema
Nacional de Pesquisas de Custos e indices da Construgdo Civil (SINAPI), que foi
utilizado como parametro de avaliagdo das propostas de financiamento pela CEF.
Segundo o entrevistado, o custo dos servicos do orgcamento proposto nao podia
ultrapassar os valores publicados pelo SINAPI, no més em analise. Caso o valor
orcado fosse superior ao valor estabelecido pelo SINAPI, o orcamento era
encaminhado para a COHAB-X para que as alteracbes necessdarias sejam
realizadas. Assim que as alteracbes requisitadas pela CEF foram realizadas, o
orcamento foi novamente enviado para nova andlise na CEF. Essas correcdes
poderiam ser requisitadas novamente, até que o0s profissionais da CEF
considerassem satisfatorio e emitissem parecer favoravel a aprovacdo do
or¢camento.

Embora a aprovacdo do projeto compatibilizado, do orgcamento, do
cronograma fisico-financeiro e do memorial descritivo (processo 6) nao seja de

responsabilidade da COHAB-X, informac¢des foram coletadas junto a ela, pois este
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processo pode gerar ciclos de retrabalho, prejudicando os interesses dos clientes
envolvidos.

Além da aprovacgdo dos projetos, do cronograma fisico-financeiro e
do memorial descritivo, constituiram resultados do processo 6, a efetivacdo do
convénio e contrato do empreendimento, e a autorizacdo para abertura do processo
licitatério para selecdo da construtora que executou o empreendimento. Os fatores
gue dificultaram o processo, segundo os entrevistados, foram a falta de profissionais
na Companhia e de transparéncia dos critérios adotados pela CEF para aprovacao
dos custos previstos, ja citados no processo 5. Para a aprovacdo do
empreendimento analisado, foram necessarios dois ciclos de retrabalho devido aos
problemas com ajustes entre o orcamento e os indices do SINAPI.

Paralelamente aos processos desenvolvidos pelo departamento
técnico da COHAB-X, outros processos foram realizados pelo departamento social.
O primeiro deles foi 0 cadastramento das pessoas interessadas em adquirir uma
moradia (processo 7), considerados, entdo, candidatos ao empreendimento em
andlise. Teve inicio com a area selecionada e definicdo sobre o nimero de unidades
habitacionais, conforme informacfes fornecidas pelo diretor técnico da COHAB-X.
Este cadastramento pode ser caracterizado como uma oportunidade para captura de
requisitos dos clientes, embora esteja sendo utilizado apenas como um mecanismo
de identificacdo dos moradores da area a ser atendida pelo empreendimento e
obtencdo de informacdes sobre as condicbes da moradia atual, a composi¢cao
familiar, entre outras.

O resultado deste processo foi a selecéo dos futuros moradores do
empreendimento, e os dados coletados durante o processo de cadastramento dos
candidatos foram utilizados pelo proprio departamento para a elaboracdo do projeto
social.

Estavam envolvidos neste processo todos os funcionarios do
departamento social da COHAB-X que era composto por uma assistente social, uma
auxiliar administrativa e quatro estagiarias do curso de assisténcia social. O fator que
dificultou o bom funcionamento deste processo foi 0 tempo escasso destinado ao
seu desenvolvimento.

Um problema constatado neste processo € que a prioridade do PSH
€ atender as pessoas que ocupam areas de maior risco. Entretanto nem sempre

esse critério € obedecido, devido a exigéncia da apresentacdo de documentos como
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o Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) e o comprovante de estado civil regularizados. A
maioria do publico alvo deste programa ndo possui tais documentos atualizados, e 0
prazo concedido para a apresentacdo dos mesmos foi insuficiente para que as
pessoas possam providenciar a regularizacdo. Desta forma, o cadastramento acaba
se restringindo aos candidatos que ja possuiam os documentos regularizados.

Durante o cadastramento, ndo foi divulgado para a populacéo, a
existéncia de recursos para execucdo de empreendimento na regido, para nao atrair
mais pessoas para a area, visto que o objetivo do programa é fornecer moradia
aguelas que ja se encontram no local, onde vivem em condi¢des precarias.

Com os futuros moradores do empreendimento ja selecionados, foi
elaborado o projeto social (processo 8), que acompanhou o projeto técnico do
empreendimento (projetos arquitetbnico, complementares e de loteamento,
orcamento, e outros) encaminhado a CEF. A partir das informacdes do cadastro dos
candidatos selecionados, o numero de unidades habitacionais e as caracteristicas
do terreno selecionado, a assistente social elaborou o projeto social, auxiliada por
duas estagiérias, que contribuiram com referenciais tedricos.

O projeto social apresenta, primeiramente, as informacdes sobre a
composicao da equipe técnica responsavel por sua elaboracdo, uma analise das
caracteristicas do empreendimento e do entorno (equipamentos de uso comum,
caracteristicas da area, da infra-estrutura, e equipamentos comunitarios e
capacidade de atendimento) e caracterizacdo da populacéo beneficiada. Em seguida
sdo apresentados os conteludos especificos do projeto, incluindo justificativa,
objetivos, agcbes propostas (prazos e metas) e metodologia para o desenvolvimento
das atividades sociais com a populacéo atendida pelo empreendimento. Ao final, sdo
descritas as acdes de acompanhamento e avaliacdo, parcerias, composicao de
custos e cronogramas de execucao e fisico-financeiro das atividades sociais.

Nas entrevistas realizadas com o0s profissionais responsaveis por
este processo, 0 tempo escasso destinado a elaboracdo do projeto social foi
apontado como um fator limitante, comprometendo assim a sua qualidade.

No processo de aprovacao do projeto social pela CEF (processo 9),
houve diversos ciclos de retrabalhos, prolongando assim o inicio do desenvolvimento
do empreendimento. Segundo a assistente social, a demora excessiva da aprovacao
do projeto social, pode, na situacdo mais grave, bloquear a liberacdo dos recursos

federais.
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A partir da aprovacdo do projeto social, iniciou-se o processo de
constituicdo da Associacdo dos Futuros Moradores (processo 10) e processo de
trabalho de mobilizacdo e organizagdo comunitaria (processo 11). O processo 10 foi
necessario, pois a COHAB-X possuia uma divida com a CEF, portanto ndo pode ser
responsavel pelo recebimento e gerenciamento direto dos recursos federais,
portanto a Associacdo dos Futuros Moradores foi criada para o recebimento dos
recursos federais.

A primeira reunido realizada pelo departamento social da COHAB-X
com comunidade a ser atendida pelo empreendimento marcou o inicio do processo
de trabalho de mobilizacdo e organizacdo comunitaria. Nesta reunido foi realizada
uma votacdo para escolha da diretoria da Associacdo dos Futuros Moradores, que
teve a funcdo de receber os recursos disponibilizados e realizar pagamentos aos
fornecedores por meio de emissdo de cheques emitidos no nome da associagcéao do
empreendimento. Como a Associacdo era composta pelos moradores, e estes nao
possuiam capacitacdo técnica suficiente para administrar um empreendimento, a
COHAB-X a auxiliou nos assuntos administrativo-financeiro, juridico, social e técnico.
Além da assistente social e da auxiliar administrativa, esta reunido contou com a
participacéo do diretor técnico, cujo objetivo foi apresentar o projeto, 0 orcamento e 0
cronograma do empreendimento para os futuros moradores.

O processo de sele¢céo da construtora (processo 12) foi realizado por
meio de licitacdo e teve inicio com a assinatura do convénio do empreendimento. Os
dados de entrada foram o convénio, 0s projetos, o orcamento, o cronograma fisico-
financeiro e o0 memorial descritivo que foram anexados as cartas-convite enviadas
para as construtoras que ja executaram outros empreendimentos para a COHAB-X,
e respeitaram o nivel de qualidade exigido. Os responsaveis pelo processo foram o
diretor técnico e a diretoria de Associacdo dos Futuros Moradores. O critério de
selecéo da empresa foi 0 menor preco apresentado nas propostas.

O inicio das obras (processo 13) estabeleceu também o inicio do
processo de fiscalizacdo (processo 14 e 15), cujo objetivo foi garantir a qualidade
técnica do empreendimento e fazer as medices mensais dos servicos executados
para a liberacdo do pagamento a construtora, dando inicio aos processos de
repasse de recursos (processos 16 e 17). A fiscalizagéo era realizada diariamente
por um profissional, fiscal de obras, que permaneceu nos canteiros dos

empreendimentos em execucao e, em média, a cada dois dias por um engenheiro,
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ambos funcionarios da COHAB-X.

As medi¢Bes mensais de servicos foram realizadas pelo engenheiro.
Em cada medig&o foi assinado um termo de recebimento provisorio pela COHAB-X,
sendo que na ultima medi¢do foi assinado um termo de recebimento definitivo,
caracterizando assim o término da obra. Os instrumentos de fiscalizacéo utilizados
no empreendimento em analise foram o diario de obra além dos contatos pessoais
entre fiscal e engenheiro responsavel pela obra. Em alguns casos, considerados
extremos, recorreu-se a notificagdes. Na coleta de dados, a falta de fiscais de obra e
engenheiros para a fiscalizacdo permanente foi apontada como um fator prejudicial
ao processo, principalmente para a garantia da qualidade dos servicos executados.

Os valores das medicbes foram enviados para o departamento
administrativo-financeiro da COHAB-X para que seu diretor, responsavel pelo
processo de liberacdo dos recursos municipais para a construtora (processo 16).

Paralelamente aos processos 14 e 16, que séo de responsabilidade
do municipio, ocorrem os processos 15 e 17, que sdo respectivamente a fiscalizacao
da obra pela CEF e a liberagdo dos recursos federais. Portanto, a CEF enviou um
profissional a obra, mensalmente, para fiscalizar a qualidade do empreendimento e
realizar as medicbes dos valores percentuais dos servicos executados e assim
liberar os recursos federais, que foi realizada de maneira proporcional entre os
recursos federais e municipais. Como o programa estabelece o valor de R$6.000,00
para cada unidade habitacional o valor repassado pela CEF é a porcentagem
correspondente aos servigos ja executados proporcional a este valor, valendo esta
regra também para os recursos da contrapartida municipal.

O processo 18 foi o de entrega do empreendimento para a
comunidade assistida, sendo de responsabilidade do departamento social da
COHAB-X. Para que a entrega fosse realizada, foi necessario que 0s contratos
estivessem redigidos, normalmente por um auxiliar administrativo da COHAB-X. A
entrega foi acompanhada por todos os funcionarios do departamento social, que
foram até o empreendimento e verificaram se cada morador assinou o0 seu contrato.

Como ja comentado, o processo de trabalho e organizacéo
comunitaria teve inicio assim que o projeto social foi aprovado, sendo concretizado
na reuniao para constituicdo da Associacado dos Futuros Moradores e terminou com
uma reunido apos a entrega do empreendimento. Este processo foi desenvolvido

pela assistente social e pela auxiliar administrativa da COHAB-X. As informacfes
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coletadas durante o cadastramento dos candidatos transformaram-se em temas a
serem apresentados e discutidos durante as palestras realizadas com a comunidade
atendida pelo empreendimento. Os temas abordados foram: a convivéncia em
sociedade, a alfabetizacdo e a violéncia contra mulher; assuntos relacionados a
saude coletiva, como a dengue; preservacao ambiental e higiene, como destinacéo
do lixo; e uso e manutencao da edificacdo, como, por exemplo, a limpeza da caixa
d'’agua. As palestras foram realizadas mensalmente, envolvendo, em algumas
ocasides, parcerias com outros 0rgdos municipais, especializados no assunto
apresentado. O departamento técnico da COHAB-X enviou um engenheiro para
ministrar a palestra sobre uso e manutencéo da edificacao,

O processo de assessoria de engenharia (processo 19) foi de
responsabilidade do departamento técnico da COHAB-X, tendo como objetivo a
elaboracdo de projetos de ampliacdo para os moradores de empreendimentos
entregues pela COHAB-X. Este processo ainda nao foi utilizado no empreendimento
analisado, porém seu procedimento padrdo tem inicio quando o departamento
técnico € procurado por um morador que deseja ampliar sua residéncia. A
desenhista elabora o projeto de ampliacdo para o morador, segundo seus requisitos
e necessidades. Para isso, ela necessita do projeto da edificacdo existente e as
dimensdes do terreno. Embora seja um servigo disponibilizado pela COHAB-X,
poucos moradores o0 procuram. Segundo a desenhista, a maioria dos moradores que
a procuram para esta finalidade, o fazem devido a notificacdo de um fiscal do CREA
em decorréncia de uma ampliacdo ja realizada ou em execucao, de forma irregular.

O departamento técnico da COHAB-X foi responsavel pelo processo
de uso e manutencgao (processo 20). O recebimento do pedido de vistoria solicitado
pelo morador caracterizou o inicio do processo. Em seguida um funcionario do
departamento visitou a edificacdo e, com as informacdes coletadas durante a visita,
elaborou um laudo técnico que foi encaminhado para o diretor técnico, a quem cabe
a tomada de decisédo sobre a realizagdo ou n&do do reparo requisitado. A falta de
profissionais dificultou a realizacdo deste processo.

Com base nos processos descritos da cadeia de processos de
negocios analisada, foi possivel identificar quatro gargalos que serdo apresentados
na préxima secao. O primeiro gargalo € o processo de elaboracdo do projeto
arquitetbnico da unidade habitacional, o segundo é o processo de elaboracdo do

orcamento, do cronograma fisico-financeiro e do memorial descritivo do
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empreendimento. O terceiro gargalo € o processo de elaboracdo do projeto social e

por ultimo ser& descrito o gargalo do processo de fiscalizacdo da obra.

6.2 ANALISE DOS GARGALOS DA CADEIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

6.2.1 Gargalo 1: Elaboracéo do projeto arquiteténico

O processo de elaboracéo do projeto arquiteténico é considerado um
gargalo na cadeia analisada. Este processo recebe informagdes do processo de
definicdo do terreno e do numero de unidades habitacionais e passa informacdes
para os processos de compatibilizacdo dos projetos arquitetdnico e complementares,
e de elaboracdo do orcamento, do cronograma fisico-financeiro e do memorial
descritivo, como pode ser visualizado na Figura 5.

Para que este processo possa ser desenvolvido com eficacia é
necessario conhecer os requisitos e as necessidades do cliente final. Porém, em
nenhum processo da cadeia de processos de negocios analisada essas informacdes
foram levantadas ou consideradas. Portanto, os funcionarios responséaveis pela
elaboracdo do projeto arquitetdnico desconhecem os requisitos e as necessidades
do cliente final, reduzindo assim a possibilidade de agregacao de valor a unidade
habitacional.

Segundo o conceito de processo adotado neste trabalho, é
importante conhecer o cliente final, pois neste o processo de negocios tem inicio, por
meio do conhecimento de suas necessidades e requisitos; e término através da

entrega do produto ao cliente final.
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Figura 5 — Posicdo do Gargalo 1

O fato do cliente final receber uma moradia ndo condizente com as
suas necessidades gera insatisfacéo, indo contra os interesses de todos os clientes
da cadeia de processos de negocios. Uma das diversas consequéncias da
insatisfacdo do cliente final € a execucdo de reformas que poderiam ser evitadas,
como por exemplo: remocdo de paredes, troca de pisos e nova pintura. Estas
reformas geram perdas e, principalmente, contribuem para a perda da qualidade da
edificacdo, na medida em que sdo executadas, em sua grande maioria, sem
assisténcia técnica e, em alguns casos, de forma irregular.

Este problema poderia ser resolvido caso 0s requisitos e as
necessidades do cliente final fossem captados em algum processo inicial, como no
cadastramento dos candidatos ao empreendimento. Conforme apresentado na
revisdo bibliografica, para o desenvolvimento de um empreendimento, as
necessidades e expectativas do cliente final captadas devem ser interpretadas e
priorizadas na forma de requisitos, e estes devem ser transformados em atributos de
projeto e da edificagdo. Os requisitos do cliente final devem ser considerados
durante todo o desenvolvimento do empreendimento, ou seja, desde a sua

concepcdo até a sua entrega.
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No entanto, o processo de captacdo das necessidades e
expectativas do cliente final para interpretd-las em requisitos € complexo. Este
processo de captacdo envolve questdes gerenciais e organizacionais, pois 0S
funcionarios do departamento técnico e do social da COHAB-X devem realizar este
processo de forma integrada, porém para isso, € necessario que haja
reconhecimento da importancia do processo de captura das necessidades pelos
funcionarios do departamento técnico, assim como do processo de elaboracdo do
projeto técnico pelos funcionarios do departamento social, pois 0 projeto
arquiteténico deve ser guiado pelos requisitos do cliente final.

O processo de captura das necessidades envolve também o aspecto
de confianca entre os profissionais e o cliente final, pois para que o profissional
consiga extrair informacfes do usudrio, é necessario que este possua confianca
suficiente no profissional para cedé-las. E para que exista uma relacdo de confianca,
necessita-se de tempo. E necessario ainda que o profissional esteja capacitado para
ouvir as informacdes cedidas pelo cliente final e aceita-las como necessidade e
desejo, pois o profissional, qualificado tecnicamente, em algumas situacdes, nao
aceita necessidades que sejam diferentes das suas.

No contexto deste trabalho, os requisitos captados ndo poderiam ser
tratados de modo individual, ou seja, a unidade habitacional ndo seria personalizada
um a uma. No entanto, os requisitos poderiam ser agrupados e atendidos de forma
coletiva, agregando assim valor, pois o objetivo do cliente final seria parcialmente
atendido.

Uma das origens deste problema da falta de captacdo e
consideracdo dos requisitos e necessidades do cliente final € a maneira como os
processos sdo executados. A abordagem por processos sugerida neste trabalho
poderia reduzir este problema, pois 0s processos seriam concebidos e realizados de
maneira integrada. No entanto, a forma desagregada com que os empreendimentos
vém sendo tratados na Companhia, reflete a estrutura organizacional, dividida em
departamentos, cada qual com suas funcdes especificas. Para aumentar a eficiéncia
e eficacia na cadeia de processos de negoécios da COHAB-X seria necessario
promover a integracdo entre 0s seus departamentos e funcionarios, no
desenvolvimento de cada empreendimento habitacional, melhorando assim os

processos e o resultado obtido pelo cliente final.
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6.2.2 Gargalo 2: Elaboracdo do or¢camento, cronograma fisico-financeiro e o

memorial descritivo do empreendimento

O Gargalo 2 encontra-se apos a elaboracdo do projeto arquitetdnico
e do loteamento e antecede a aprovacdo dos projetos pela CEF, e ocorre
paralelamente & compatibilizagdo dos projetos, como pode ser visualizado na Figura
6. Os dados de entrada para este processo sdo: as caracteristicas do terreno, o
namero de unidades habitacionais, os projetos arquitetbnico e de loteamento e o

valor total do recurso disponivel.
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Figura 6 — Posicdo do Gargalo 2

Este processo torna-se um gargalo caso o funcionario nao receba a
informacdo do numero de unidades habitacionais do empreendimento, para elaborar
0 orcamento ou quando a falta de transparéncia dos indices SINAPI gera ciclos de
retrabalho. Estas situacdes ja foram descritas na secédo de descricdo da cadeia de
processos de negdcios deste trabalho.

O desconhecimento dos indices SINAPI por parte dos funcionérios

da COHAB-X, ocorreu devido a falta de transparéncia na divulgacdo dos valores
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destes indices, pois estes nao sado disponibilizados pela CEF para a COHAB-X.

A falta de infra-estrutura e de instrumentos gerenciais que dao
suporte técnico ao processo de elaboracdo do orcamento do empreendimento é um
problema na COHAB-X, pois esta deveria investir nos itens que proporcionassem
melhoria na eficiéncia de seus processos, para que os empreendimentos fossem
desenvolvidos em menor tempo e com menos custos desnecessarios.

Outro aspecto importante € a falta de integracdo dos clientes
envolvidos na cadeia de processos de negdécios, neste caso a COHAB-X e a CEF.
Segundo o conceito de processo adotado no trabalho, deveria haver cooperacao
entre esses dois clientes, a fim de desenvolver suas atividades de modo que 0s seus
objetivos, assim como dos outros clientes da cadeia sejam atendidos da melhor
maneira possivel.

Deve haver cooperacdo também entre os funcionarios da propria
COHAB-X, o que néo foi constatado no processo de elaborag¢do do orcamento, uma
vez que informagdes necessarias ndo sao repassadas ao responsavel pelo processo
por funcionarios da propria COHAB-X. Esta situacdo pode ser visualizada no caso
do assistente técnico ndo conhecer o numero de unidades habitacionais do
empreendimento, para a elaboracédo do orcamento do empreendimento.

Este gargalo prejudica todos os clientes da cadeia, uma vez que
pode prolongar o prazo de entrega do empreendimento e acrescentar custos
desnecessarios. O aumento dos custos do empreendimento possui uma
repercussao negativa nos interesses dos clientes da cadeia e do programa, além de
ser contra os principios da administracdo publica, que preconiza o melhor

aproveitamento possivel dos recursos publicos.

6.2.3 Gargalo 3: Elaboracgéo projeto social

O processo de elaboracdo do projeto social é considerado um
gargalo, sendo antecedido pelo cadastramento dos candidatos ao empreendimento
e sucedido pela aprovacédo do projeto pela CEF, como mostra a Figura 7.
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Figura 7 — Posicao do Gargalo 3

De acordo com a funcionaria responsavel, o tempo destinado a este
processo é incompativel com as atividades a serem realizadas, comprometendo
assim a qualidade do projeto social. Este projeto, segundo a profissional
entrevistada, deve ter embasamento tedrico adequado e as situacbes e problemas
encontrados na area analisada devem ser claramente identificados e enfatizados. O
projeto deve ser descrito com maior nivel de detalhes e informacdes possivel para
propiciar analise em uma Unica etapa no processo de aprovacdo do projeto social
pela CEF.

No caso analisado, os ciclos de retrabalho identificados neste
processo tiveram como origem solicitacdes, pela equipe da CEF, de detalhamento
das informacdes da populacédo atendida, do empreendimento e do trabalho social a
ser realizado. Houve casos em que a devolucdo do projeto, pela CEF, foi
ocasionada por informacdes redigidas de maneira confusa ou duvidosa.

Os ciclos de retrabalhos originados neste gargalo resultam em
aumento no prazo de entrega do empreendimento, prejudicando os clientes da
cadeia de processos de negécios que visam o fornecimento de moradia as familias
carentes no menor prazo possivel. A situagcdo mais grave, no caso de atraso na
aprovacao do projeto social € a de bloqueio dos recursos federais, sendo um fato
indesejavel para todos os clientes da cadeia.

Embora o tempo escasso destinado ao departamento social para
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realizacdo de suas atividades tenha sido apontado pela profissional entrevistada
como a razdo dos ciclos de retrabalho, € preciso destacar que o departamento
técnico da COHAB-X € responsavel por passar as informacfes necessarias, ao
departamento social. No entanto, estas informacdes sdo repassadas pouco tempo
antes do prazo de entrega dos projetos técnico e social para a analise e aprovacao
na CEF. Observou-se que ha pouca integracdo entre o departamento técnico e o
social na realizacdo do processo. Além disso, na percepg¢do da profissional
entrevistada, o trabalho social é muito pouco valorizado pela area técnica.

Um dos fatores que contribui fortemente para a existéncia desse
gargalo € a concepcéo do fluxo de trabalho, na companhia, baseado em func¢des: a
abordagem das atividades por processos poderia propiciar a mobilizagdo de uma
equipe multidisciplinar para a elaboragdo dos documentos necessarios ao
financiamento do EHIS, reduzindo o tempo necessario a execucao das atividades.
Além disso, o projeto social poderia contribuir com requisitos de usuarios para a

etapa de desenvolvimento de projetos.

6.2.4 Gargalo 4: Fiscalizagcao da obra

A fiscalizacdo da obra realizada pela COHAB-X ocorre de modo
paralelo a da CEF e visa a garantia da qualidade técnica da obra. O produto desse
processo é a medicdo mensal dos servicos executados. Seu posicionamento na
cadeia pode ser visualizado na Figura 8.

A fiscalizacdo da obra de EHIS é considerada necessaria, pelos
profissionais entrevistados, para a verificacdo da qualidade do produto, durante
todos os processos de producéo, apesar de se considerar esse aspecto no processo
de contratacdo das empresas construtoras.

Este processo é importante, na construcdo civil, pois na producéo
existem diversas falhas que podem ser encobertadas sem que sejam percebidas, na
edificacao acabada.

No entanto, segundo o conceito de processo adotado, a garantia da
qualidade da unidade habitacional, deveria ser um objetivo da empresa construtora

responsavel pela execucdo do empreendimento, assim como dos outros clientes



envolvidos na cadeia de processos de negocios.
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Durante a fiscalizacdo a COHAB-X toma apenas medidas de carater

punitivo, porém as medidas de carater preventivo poderiam proporcionar melhorias

ao processo. Isso poderia ser alcancado com a integracdo entre a COHAB-X, a CEF

e a empresa construtora. Durante o processo de fiscalizacdo, a COHAB-X e a CEF

poderiam passar informacdes para a empresa e vice-versa, gerando assim feedback

para melhorias do empreendimento em andamento e para os futuros. Estes ciclos de

melhorias gerados pelos feedbacks € um exemplo do aumento da capacidade

gestora da empresa, da COHAB-X e da CEF, pois estariam aumentando a eficiéncia

de seus processos e melhorando os seus resultados, assim como os de outros

clientes da cadeia.
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6.3 ANALISE DA CADEIA DE PROCESSOS DE NEGOCIOS DE EMPREENDIMENTOS DESTINADOS

A PoOPULACAO DE BAIXA RENDA soB 0 FOco DE NEGOCIOS

Durante a revisdo bibliografica foram identificadas algumas
oportunidades de melhoria na cadeia de processos de negdcios, relativas a:
= Consideracdo dos requisitos e necessidades do cliente final no
processo de negocios;
» Melhoria da comunicacao entre os diversos clientes da cadeia;

» Realiza¢do dos processos de maneira integrada;

6.3.1 Consideracao dos requisitos e necessidades do cliente

Na Figura 9 foram destacados em azul aqueles processos nos quais
se identificaram oportunidades de melhoria, levando em consideracao os requisitos e
as necessidades do cliente final.

Nesta cadeia de processos de negécios existem diversos clientes
internos e cada um possui objetivos diferentes. E importante que, o objetivo do
cliente final, que € o de ter suas necessidades e requisitos atendidos, seja comum
aos demais clientes da cadeia. Nesse sentido, serdo descritas, a seguir, as
oportunidades identificadas para que o cliente final seja melhor atendido.

No processo de elaboragéo do projeto arquitetdnico, 0s requisitos e
necessidades do cliente final ndo sédo considerados, uma vez que ndo ha captacao
de informacdes a eles relacionadas, durante o contato com a populacdo a ser
atendida, ou seja, no cadastramento dos candidatos ao empreendimento. Uma
solucdo para que este problema seja corrigido € a utilizacdo de ferramentas de
captacao dos requisitos dos clientes que possibilita a agregacédo de valor a unidade
habitacional resultando em maior satisfacdo do futuro morador. No entanto, deve-se
destacar que este processo de captagcdo das necessidades e requisitos € complexo

como ja foi descrito anteriormente.
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No estudo de caso apresentado, foi constatada a falta de
consideracdo de requisitos e necessidades do cliente na elaboracdo do projeto
técnico. Koskela (2000) argumenta que a falta de fundamentos cientificos prejudica
a ciéncia do projeto, tendo como consequéncia, o desenvolvimento de produtos
guiados pela experiéncia e intuicdo do profissional. Isto foi observado no estudo de
caso, pois segundo a desenhista, conhecimentos sobre as necessidades do morador
adquiridas por experiéncias de outros empreendimentos sdo aplicados em cada
novo empreendimento. Portanto, considera-se que os clientes possuem as mesmas
necessidades e requisitos ao longo do tempo em que a COHAB-X vem
desenvolvendo EHIS.

Ainda em relacdo ao atendimento dos requisitos dos clientes,
observou-se que estes sdo considerados no processo de ampliacdo da edificacao,
pois a Companhia coloca a disposicdo dos moradores do empreendimento o servigco
de assessoria de engenharia. Nessa oportunidade o morador pode transmitir a
desenhista 0s seus requisitos e necessidades para que esta elabore o projeto de
ampliagéo.

No entanto, constatou-se que a maioria dos moradores nao utiliza
esse servico, por ndo reconhecer ou desconhecer a importancia da legalizacdo do
projeto e execucdo de ampliagdo da edificagdo existente. Na maioria dos casos, a
desenhista foi procurada para orientar quanto aos procedimentos a serem tomados
quando a ampliacdo ja se encontrava em andamento ou concluida, em virtude de
autuacdao de fiscais do CREA.

Uma oportunidade de melhoria neste processo seria destacar a sua
existéncia aos moradores, assim como disseminar a importancia da legalizacao de
projetos e obras de ampliacdo e os beneficios que terdo com a regularizacdo dos
projetos. Este assunto poderia ser abordado no processo de trabalho de mobilizacédo
e organizacdo comunitaria, por meio de parceria entre o departamento técnico e o
social da COHAB-X.
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6.3.2 Melhoria da comunicacdo entre os diversos clientes da cadeia de

processos de neg6cios

Na Figura 10 os processos destacados na cor amarela sdo aqueles
em que existem oportunidades de melhoria por meio da facilitacdo da comunicacao
entre os clientes da cadeia de processos de negocios.

Os constantes problemas de comunicacédo entre a COHAB-X e a
CEF prejudicam o desenvolvimento do empreendimento, pois geram diversos ciclos
de retrabalho, acrescendo custos desnecessarios e prolongando o prazo de entrega
do empreendimento. No estudo de caso apresentado, o tempo decorrido desde o
primeiro processo até a sua entrega ao cliente final foi de cinco anos. E um dos
problemas que mais prolongou o prazo de entrega foi a falha existente na
comunicacao entre a COHAB-X e a CEF.

Os processos de aprovacdo do projeto, do orgcamento, do
cronograma fisico-financeiro, do memorial descritivo e do projeto social, sao
compostos por diversos ciclos de retrabalho, pois os critérios de analise para sua
aprovacao nao sao claramente difundidos pela CEF para a COHAB-X.

O pouco tempo destinado a elaboragdo do projeto social
comprometeu a sua qualidade, no entanto o prazo total do empreendimento
analisado foi de cinco anos. Se fosse destinado o tempo necessario para cada
processo em que existam ciclos de retrabalho, os problemas de comunicacgéo
ocorreriam com menor frequéncia, reduzindo assim o tempo total de
desenvolvimento do empreendimento. Uma maneira de se obter esta melhoria seria
desenvolver o0s processos de forma integrada, com cooperacdo entre o0s
departamentos da COHAB-X e entre esta e 0s outros clientes.

A questdo cultural que envolve a posse da informacdo, também
prejudica o processo, pois informac¢des ndo sdo repassadas aos funcionarios no
tempo necessario e com a devida transparéncia, causando transtornos no processo
em relacdo ao tempo de entrega do empreendimento. Esta questao cultual péde ser
observada entre os proprios funcionarios da COHAB-X. Portanto, este problema

existe no nivel intra e inter-organizacional.
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Em uma cadeia de processos de negdécios, 0s processos devem ser
realizados de modo integrado, com uma efetiva interface entre os clientes. Portanto,
a transparéncia de informac¢des nos processos em que ha o envolvimento de mais
de um cliente deveria ser obrigatéria. No entanto, foram constatados, também,
problemas de comunicagéo entre funcionarios da propria COHAB-X, de um mesmo
departamento, como por exemplo, no repasse da informacdo do numero de
unidades habitacionais, para o processo de elaboragdo do orgcamento. Portanto, é
importante reforcar que a integragdo entre clientes e funcionarios € essencial para

melhorar a eficiéncia dos processos e também seus resultados.

6.3.3 Realizacdo dos processos de forma integrada

De modo geral, ndo ha barreiras significativas para a implantagéo
das melhorias apresentadas, porém para que iSso ocorra Sdo necessarias algumas
mudancas comportamentais e organizacionais.

Pbdde-se constatar, durante a pesquisa, que em todos 0S processos
analisados predomina a questdo cultural relacionada a gestdo dos processos. Nao
h& uma constante integracdo entre os funcionarios que trabalham nos processos e
entre processos, devido a estruturacdo do trabalho compartimentada em fungdes. A
preocupacdo individual dos funcionarios em cumprir apenas as suas atividades afeta
o desenvolvimento do processo como um todo, ja que faz deste apenas a juncéo de
vérias partes desconectadas e ndo visualiza o processo como no conceito adotado,
no qual cada parte do processo pode influenciar a outra e o todo e vice-versa.
Portanto, considerando o trabalho do modo como é realizado, pode haver a perda do
foco no atendimento dos objetivos existentes na cadeia de processos de negocios,
resultando assim, prejuizos para a cadeia.

Para que as oportunidades apresentadas sejam aproveitadas, é
necessario que todos os funcionarios da COHAB-X envolvidos no processo
analisado, assim como os funcionarios de outros clientes da cadeia, sejam
motivados a trabalharem de forma integrada, ou seja, como uma equipe, visando o
atendimento dos diversos objetivos da cadeia.

Para o bom desenvolvimento dos processos, deveria existir maior
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transparéncia das informacdes necessarias e cooperacao entre os funcionarios e os
clientes envolvidos, para que as informacgdes estivessem disponiveis no momento
certo. Porém, para isso, seria necessario que os clientes focassem o atendimento
dos objetivos dos clientes. Isto poderia ser atingido por meio de trabalho de
conscientizacéo para os funcionarios, focando na perda acarretada para cada cliente

interno e principalmente o cliente final.

6.4 MELHORIAS QUE PODEM SER OBTIDAS PELOS CLIENTES DA CADEIA DE PROCESSOS DE

NEGOCIOS

Um dos resultados que pode ser obtido, por meio das melhorias
identificadas € 0 aumento da capacidade gestora de todos os clientes envolvidos.
Este ganho pode ser atingido através da realizacdo dos processos de maneira
integrada, resultando em beneficios para todos os clientes da cadeia, tanto no nivel
individual como no coletivo, ou seja, na interface entre clientes. Com isso o prazo de
entrega seria reduzido, menos custos desnecessarios seriam agregados ao
empreendimento e a qualidade da unidade habitacional entregue seria melhor,
resultando em maior satisfacéo do cliente final, pois valor foi agregado a edificacao.

A cadeia de processos de negdécios analisada visa o atendimento
dos objetivos de cada um dos clientes da melhor forma possivel. O sucesso no
atendimento de suas expectativas em um empreendimento aumenta o interesse de
cada cliente em participar de outros, o que contribui para a continuidade do
programa. Dentre outras razdes, a continuidade do programa interessa aos clientes
na seguinte medida:

» Ministério das Cidades e CEF: Tém como objetivo atender o maior
ndmero de familias, dando a elas, o acesso a moradia;

= Empresas construtoras privadas: A repeticdo de programas de
caracteristicas semelhantes, além de proporcionar as empresas
oportunidades de ganhos financeiros, incentiva aquelas realmente
interessadas neste ramo de atividade a adquirir novas tecnologias de
execucao e equipamentos, aumentando assim sua produtividade e

gualidade. Consequentemente, os empreendimentos podem ser
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entregues mais rapidamente com melhor qualidade.

= Companhias de Habitacdo: Entre os objetivos incluem-se o de atender
a populacdo com caréncia de habitacdo, produzindo o maior numero
de unidades habitacionais com qualidade, ou seja, que atendam os
requisitos das normas de qualidade em vigéncia.

= Cliente final: O objetivo deste é adquirir uma moradia, pois em muitos
casos estas familias se encontram em situacdes precarias de moradia.
Este cliente deseja adquirir o imével no menor tempo possivel, devido
ao gasto com a atual moradia e pela qualidade de vida que esta
proporciona.

Deve-se enfatizar que a continuidade dos programas habitacionais
pode gerar aumento da capacidade gestora de todos os clientes, principalmente das
empresas construtoras interessadas neste tipo de empreendimento e da Companhia
de Habitacéo, pois cada empreendimento entregue pode gerar, por exemplo, novos
aprendizados relativos aos processos, ao produto e aos clientes; tentativas de
melhoria no processo ou em novos empreendimentos. A continuidade dos
programas habitacionais pode ajudar também a resolver um grande problema que o

pais possui que € o alto indice de déficit habitacional.
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7 CONCLUSOES

O desenvolvimento desta dissertagédo foi guiado pela adaptagcéo da
abordagem de processos da manufatura para o contexto gerencial, a qual foi
utilizada para analisar a cadeia de processos de negocios de empreendimentos de
um programa habitacional destinado a populacdo de baixa renda promovido pelo
setor publico.

Através do estudo de caso exploratorio, realizado na COHAB-X,
verificou-se que a forma de desenvolvimento dos processos e a estrutura de trabalho
fragmentada em departamentos, que obedecem a funcdes especificas, favorecem o
surgimento dos gargalos identificados.

A COHAB-X, no papel de gestora do empreendimento, deve
promover acdes de integracdo entre os clientes envolvidos na cadeia de processos
de negdcios, para que, desde o inicio, 0s processos sejam realizados de forma
integrada. Tal medida proporcionaria beneficios para os clientes da cadeia, vez que
com a integracdo, cada um deles tomaria conhecimento e compreenderia melhor os
objetivos dos outros.

A COHAB-X atende uma vasta regido e € responsavel por um
grande numero de habitacBes entregues, 0 que evidencia grande experiéncia em
realizacdo de EHIS. Porém, a partir do estudo de caso, pdde-se perceber que a
infra-estrutura da Companhia e o numero de funcionarios qualificados ndo séo
compativeis com a demanda.

Como pbde ser constatada, a falta de profissionais e a inadequacgao
do local de trabalho dificultam o bom desenvolvimento dos processos da cadeia
analisada. Em casos de maior gravidade, transformam o processo em gargalo,
prejudicando a cadeia.

Verificou-se também que o modo como os funcionarios executam
suas atividades é o reflexo da estrutura administrativa existente, compartimentada
em funcdes. Na maioria dos processos pdde-se constatar que os funcionarios visam
apenas cumprir suas atividades, como se fossem partes isoladas e desconexas.
Entretanto, na abordagem por processos, deve-se visualiza-los e executa-los de
maneira integrada. Essa integracdo deve ocorrer em diversos niveis: entre 0s

préprios funcionarios e departamentos da COHAB-X, e entre esta e 0s demais



77

clientes internos a cadeia, isto €, deve haver integracao intra e inter-organizacional.

O modo como 0s processos sdo realizados atualmente prejudica o
atendimento dos objetivos dos clientes da cadeia, o que faz deste tipo de programa
habitacional menos atrativo. Como a Companhia de Habitagcdo possui o comando de
varios processos, € essencial que promova melhorias, tanto internas, como na
interface com os outros clientes, para aumentar a eficiéncia e eficacia da cadeia de
processos de negocios.

O objetivo do cliente final, que é o de obter uma moradia, no menor
tempo possivel e a um valor que seja compativel com a sua capacidade de
pagamento, deve ser o foco de todos os clientes envolvidos, ja& que, segundo o
conceito de processo adotado neste trabalho, 0 processo se inicia e encerra no
cliente final.

As melhorias sugeridas neste trabalho foram consideradas viaveis
pela COHAB-X. No entanto, a mudanca da questdo cultural relativa ao modo de
realizacdo dos processos seria essencial para garantir o sucesso das melhorias
indicadas, conforme preconiza a abordagem por processos.

Um beneficio gerado pela abordagem por processos € o aumento da
capacidade gerencial de todos os clientes da cadeia, resultante da realizacdo dos
processos de modo integrado entre os clientes e funcionarios envolvidos. A
integracao entre os clientes faz com que todos conhegcam os objetivos existentes na
cadeia, e trabalhem para que estes sejam atendidos.

A obtencdo de melhores resultados pelos clientes torna este nicho
de mercado mais atrativo, tanto para investimentos de recursos publicos, como para
a atuacao de empresas construtoras privadas, proporcionando a continuidade do
programa, que pode gerar novas oportunidades de ganho de capacidade gestora,

melhorando assim os resultados obtidos na cadeia de processos de negdécios.

7.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Nesta secdo sdo apresentadas algumas sugestdes para trabalhos

futuros, que possam aprofundar as discussdes descritas nesta dissertacao:
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Desenvolver e analisar cadeias de processos de negocios de
programas habitacionais que sejam estruturados de outra forma,
atendendo familias com renda de até trés salarios minimos, assim
como familias que possuam outra faixa de renda.

Analisar as relacdes cliente-fornecedor da cadeia estudada, e também
compara-las com outras cadeias.

Aplicar, no setor privado, a abordagem por processos no contexto da
construcao civil.

Analisar o processo de captacdo de necessidades e desejos,

traduzindo-os em requisitos do cliente.
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ANEXO 1 —

DIAGNOSTICO DO NEGOCIO PSH - ROTEIRO DE ENTREVISTA NA COHAB-X

Identificacdo do entrevistado
Nome:

Cargo:

Formacéo:

Politicas e diretrizes do PSH

1. Quais mecanismos e politicas (local/regional/nacional) incentivam a realizacao
de habita¢bes, no programa PSH?

2. Qual é a participacdo dos governos municipal, estadual e federal na realizacao
dos programas PSH?
a. Municipal:

b. Estadual:

c. Federal:

3. Quais saos os recursos disponiveis para a realizacdo de unidades habitacionais
no Programa PSH?

4. Vocé pode explicar em linhas gerais como se da o fluxo de recursos do
programa PSH, desde a liberacéo até a aquisicado pelos usuarios?

5. Quais séo as atribuicbes da COHAB-X no programa PSH?

Projeto do Empreendimento
1. Quem define os critérios para o projeto dos empreendimentos PSH?

2. Quais sdo as variaveis consideradas na elaboragéo do projeto?

3. Existe(m) projeto(s) padronizado(s)?
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4. Qual é o processo para aprovacdo de tecnologias construtivas néo
convencionais?

Identificacdo da Demanda de Empresas e Clientes
1. Como é realizada a selecao das empresas para os empreendimentos do PSH?

2. Como ¢ identificada a demanda de clientes PSH?

3. Existe alguma legislacdo/regulamentacao (local/regional/nacional) incentivando a
realizacdo de habita¢des, no programa PSH?

4. Quem é agente responsavel pelo financiamento ao cliente final? Quais sédo os
critérios para compra das unidades habitacionais?

Definicdo do terreno

1. Como é feita a escolha do terreno para o desenvolvimento de empreendimentos
do Programa PSH?

2. Quais critérios sdo tomados em conta na definicdo do terreno?

3. Como é confirmado o valor do terreno?

4. Existe alguma legislacao/regulamentacao (local/regional/nacional) para a compra
e venda dos terrenos para o Programa PSH?

5. Existe um banco de terrenos na COHAB-X para a realizacdo de
empreendimentos do programa PSH?

6. Quais sdo os critérios verificados pela COHAB-X para a aprovagdo do terreno e
projeto?
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Analise das Propostas

1. Na etapa de andlise, a empresa contratada para a realizacdo das obras deve
apresentar quais documentos?

2. Quais critérios sdo tomados em consideracado na aprovacéao e liberacao para o
inicio das obras?

3. Quais garantias (financeiras e técnicas) séo exigidas para o desenvolvimento do
empreendimento?

4. Qual é o tempo médio de duracdo para aprovacao/desaprovacao da proposta?

5. Existem critérios para aprovacdo prévia dos fornecedores da construtora
(especialmente no caso de tecnologias ndo convencionais)?

Fiscalizacdo da producéo e liberac&o de recursos
1. Quais sao os parametros observados na fiscalizagao da produgéao?

2. O que pode impedir a liberacdo de recursos para a empresa construtora? Quais
foram os principais problemas encontrados na fiscalizagéo?

3. Existem multas previstas no contrato, para os atrasos de produc&o ou outros?

Recebimento do empreendimento e realizac&o da vistoria

— Quais sao os procedimentos para a entrega do empreendimento pela
construtora? Quais sao os critérios para o aceite do empreendimento?

— Como é feita a entrega do empreendimento ao cliente?
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Manutencéo e pos-ocupacgéao
1. Quais sao as atividades previstas para a realizacdo da avaliacdo pds-ocupacao?

2. Quais sao as questdes normalmente levantadas pelos clientes?

3. A COHAB-X se responsabiliza pela manutengéo?

4. Para os empreendimentos ja habitados, quais sdo o0s principais problemas
encontrados?

Gestdo do empreendimento
1. Quais atividades envolvem a gestdo do empreendimento?

2. Existe uma equipe técnica/departamento responsavel?
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ANEXO 2 —
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