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RESUMO

Em um ambiente altamente competitivo, as empresas construtoras buscam sua
sobrevivéncia e o0 aumento do valor para o cliente cada vez mais pela melhoria de
sua produtividade e pela reducdo de seus custos. Esta busca se da em geral pelo
uso de novas tecnologias, porém ndo melhorar a gestdo do seu processo produtivo
na mesma propor¢ao pode comprometer todo o investimento feito em tecnologias.
Além disso, é fundamental conhecer o qué é valor para cada cliente, para poder
escolher com exatiddo os principios e ferramentas de gestdo da producdo mais

aderentes as suas necessidades especificas, gerando vantagem competitiva.

Este trabalho, por meio de revisdo bibliografica e de um estudo de caso em uma
empresa construtora, registra o processo de implantacdo e a percepcdo de
mudancas pelas equipes de suas obras apds os aperfeicoamentos feitos em seu
Sistema de Gestdo da Producdo, baseados em principios do Lean Thinking. Os
resultados obtidos na pesquisa e as analises criticas feitas pelo autor constituem
uma rica fonte de informacBes para retroalimentacdo do Sistema de Gestdo da
Producdo da empresa estudada, bem como para o de outras empresas que

pretendam trilhar caminhos semelhantes.

Palavras-chave: Sistema de gestado da producdo. Lean Thinking. Lean Construction.

Desperdicios.



ABSTRACT

In a highly competitive environment, construction companies seek their survival and
the increase of value for their clients by improving productivity and reducing costs.
Usually this search takes place through the use of new technologies, but not
improving the management of their building process in the same proportion can
compromise the entire investment in technology. Besides that it is essential to know
what each client takes for value for choosing the best tools and methodologies for
managing them as demanded by their specific needs, to generate competitive

advantage.

This work, based on a review and a case study in a construction company, records
the implementation process and the changes perceived by its site management
team, regarding improvements done in its production management system, based on
Lean Thinking principles. The results obtained in the research and the critical
analyzes made by the author constitute a rich source of information for feedback for
the production management system of the studied company, as well as from other

companies wishing to follow similar paths.

Keywords: Building production system. Lean Thinking. Lean Construction. Waste.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo traz a justificativa e os objetivos do tema desenvolvido neste trabalho,
discriminando também os meétodos utilizados na pesquisa e explanando como o

mesmo foi estruturado.

1.1 Justificativa

O mercado da construcéo civil sempre viveu ciclos de crescimento e desaceleracgao.
Nos ultimos anos, com a diminuicdo das oportunidades em um ambiente altamente
competitivo, a construcao civil brasileira tem vivenciado mudancas com o aumento
da concorréncia, a falta de mao de obra qualificada e o aumento da qualidade
exigida pelos clientes, obrigando as empresas construtoras a buscar sua
sobrevivéncia cada vez mais pelo aumento de sua produtividade e pela reducéo de
suas despesas. Neste ambiente, a busca pela reducdo de custos de producédo é
mandatdria, sendo em alguns casos feita por meio do uso de novas tecnologias, as
quais minimizam uma das caracteristicas negativas mais tipicas da construgao civil:

um processo de producéo artesanal.

Porém, um erro comum € acreditar que a simples aquisicdo de uma nova tecnologia
pode mudar drasticamente a realidade. Todo o investimento feito pode ser
comprometido caso nédo seja melhorada, na mesma propor¢cdo, a gestdo do
processo produtivo. Segundo Aguiar (2016), a grande oportunidade para as
empresas construtoras estad em inovar seus processos. Dados de uma pesquisa
recente da CNI (2016) sobre a adoc¢éo de tecnologias digitais relacionadas a Quarta
Revolucao Industrial, também conhecida como Industria 4.0, com mais de duas mil
empresas em todo territério nacional apontam que a otimizagdo dos processos
aparece em primeiro lugar, com 73%, seguida do desenvolvimento da cadeia
produtiva, com 47%, e do desenvolvimento de novos produtos e novos negocios,
com 33%. Procurando responder as exigéncias de mercado, muitas empresas
buscam empreender a¢cdes que visam a organizagdo e a gestdo do processo de
producdo. Porém, conforme j& apontava Barros (1996) ha 20 anos, alterar estas

caracteristicas torna-se um desafio de grande envergadura para a maioria delas.
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Mais do que isso, estas acOes devem fazer parte de uma mudanca de paradigma,
buscando a exceléncia de desempenho da organizagdo. Esta exceléncia no
desempenho esta ligada ao uso, em sua plenitude, de seus ativos de capital, tal
como maquinas e instalacdes, e de ativos de conhecimento, tal como métodos,
procedimentos, pessoas e respectivas capacitacdes (LIKER e HOSEUS, 2009). E
para que esta mudanca de paradigma de fato ocorra e seja definitiva é necessario
que haja uma mudanca de cultura, ou seja, devem ocorrer mudancas no sistema
humano da organizacdo para que haja o desenvolvimento e melhor utilizacdo dos
ativos de conhecimento (LIKER e HOSEUS, 2009).

Dados de uma pesquisa mundial sobre produtividade realizada pela Proudfoot
Consulting (2008) levantou que no Brasil os principais entraves para o incremento da
produtividade sédo problemas de comunicac¢do interna (citado por 47% dos
entrevistados), baixa motivagcdo dos empregados (citado por 24%), falta de vontade
da alta administracdo de implantar programas de mudanca (citado por 23%) e s6
entdo problemas com tecnologia da informacao (citado por 23%). Desta maneira
pode-se observar que, antes de investir em novas tecnologias, € fundamental que as
organiza¢des conhecam detalhadamente seu processo de producéo e o dos agentes
da cadeia de suprimentos envolvidos, bem como suas forgas e fraquezas, para
poder definir a estratégia de producdo que melhor lhe convém e, por conseguinte,
escolher com exatiddo os principios e ferramentas de gestdo da producdo mais

aderentes as suas necessidades especificas, para gerar real vantagem competitiva.

Neste contexto, fica evidente a necessidade de um Sistema de Producdo bem
estruturado para que uma empresa construtora tenha dominio de sua Gestao de

Operacdes, a qual é definida por Slack e Lewis (2002) como:

‘a atividade de gerenciamento de recursos escassos e
processos que produzem e entregam bens e servicos,
visando a atender a necessidades e desejos de
gualidade, tempo e custo de seus clientes.”

Sistema de producéo, por sua vez, é definido por Black (1998) como um conjunto de
recursos utilizados para fabricar um produto ou componente, englobando
equipamentos e mao de obra, mobilizados nos processos produtivos, bem como o

arranjo destes recursos. Outra definicdo, mais abrangente, que introduz a gestao e
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relaciona as operacgOes fisicas de producdo com um sistema de operacdes de
gestao, é dada por Cardoso (1996):

“O modo de articulagdo entre um sistema de operagées
fisicas de produgcdo (considerando suas dimensdes
técnico-sociais) e um sistema de operacdes de gestdo, de
pilotagem, de controle, de avaliagdo dos resultados
(considerando suas dimensdes técnico-organizacionais)”.

Segundo Ballard et al. (2001), como o sistema de producao na construcao civil ainda
tem sido tratado pela gestdo como um problema que se resolve por si, muitas vezes
negligenciado, inclusive no tocante ao seu projeto, fica evidente a oportunidade que
as empresas construtoras tém de investir em seu desenvolvimento, gerando
vantagem competitiva. E para desenvolverem seus Sistemas de Gestdo da
Producéo, estas podem valer-se de bases conceituais tais como o Lean Thinking *
que, de acordo com Mariz e Picchi (2013), refere-se a uma teoria baseada na
generalizacdo dos preceitos do Sistema Toyota de Producdo (TPS), aplicavel aos
mais diversos setores industriais e de servigos. Para Ohno (1997), idealizador do
TPS, o objetivo mais importante deste sistema é aumentar a eficiéncia da producao

pela eliminagdo sistematica e continuada de desperdicios.

BN

Devido aos ganhos de produtividade e a reducdo sistematica do desperdicio ja
obtidos na manufatura, o Lean Thinking tem despertado um interesse crescente do
setor da construgdo civil (PICHI; GRANJA, 2004). Apesar da dificuldade de
sistematicamente medir todos os desperdicios na construcéo civil, estudos de varios
paises confirmam que desperdicios representam um percentual consideravel dos
custos de producdo (FORMOSO et al., 2011). O uso do Lean Thinking, segundo
Arbulu e Zabelle (2006), foi um dos caminhos encontrado pelas organizagdes para
aumentar sua vantagem competitiva, uma vez que outras praticas utilizadas néo

levaram a resultados satisfatorios.

Esta filosofia de producédo € baseada essencialmente em trés objetivos: a reducao
do desperdicio, a maximizacdo de valor ao cliente e a melhoria continua do
processo. Ela entende os processos como um conjunto de atividades de converséo

ou transformacao e de fluxo, devendo as de conversao ser otimizadas, uma vez que

! Lean Thinking é uma expressao inglesa que traduzida quer dizer Mentalidade Enxuta
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sao as que agregam valor, e as de fluxo, que ndo agregam valor, ser minimizadas ou
eliminadas, quando possivel, devido ao seu grande impacto na producao
(KOSKELA, 1992). Josephson e Saukkoriipi (2005), em seus estudos feitos em
obras de edificacbes na Suécia, apontam que as atividades que agregam valor
representam menos da metade das atividades executadas em uma obra e que a
reducdo do desperdicio deveria estar relacionada a liberar tempo e recursos para
trabalhar de forma mais eficiente, ndo necessariamente mais rapida, simplificando os

processos.

Aprender a visualizar e reduzir desperdicios, que neste contexto pode ser
caracterizado como a nao utilizacdo dos recursos em sua plenitude, gerando custos
sem agregar valor para o cliente, € um dos principais conceitos que diferenciam o
Lean Thinking de outras filosofias de producdo (BOLVIKEN; KOSKELA, 2016). Sua
aplicacdo para a construcédo civil, um movimento denominado Lean Construction,
objetiva reduzir a parcela de atividades que nao agregam valor, aumentar o valor do
produto por meio da consideracdo das necessidades do cliente, reduzir a
variabilidade® e o tempo de ciclo de producéo, simplificar o processo por meio da
reducdo do numero de etapas, aumentar a flexibilidade na execucédo do produto e a
transparéncia do processo, focar o controle do processo global e introduzir a
melhoria continua (KOSKELA, 1992; BALLARD, 2000; OLIVEIRA, 2013). A
aplicagcédo do Lean Thinking na construgdo civil pode ser inclusive considerada uma
inovacdo neste setor, por segregar o que é desperdicio e dar foco no que € valor
(FRANCO; PICCHI, 2016).

Contudo, apesar da construcao civil, segundo Ballard e Howell (1998b), ser ha
décadas o segmento de industria com potencial para ser lider no uso do Lean
Thinking, por ser uma das maiores industrias em todo mundo, os ganhos com a
aplicacao desta teoria foram apenas parcialmente realizados e continuam evidentes.
Mesmo apos varias empresas terem aplicado conceitos do Lean Thinking, poucos
estudos foram realizados para analise de seus resultados, destacando-se entre eles
o0 da McGraw Hill (2013) sobre a construgcéo civil norte-americana. Este estudo

evidencia que o potencial permanece enorme, ao demonstrar que a aplicacdo do

% Variabilidade é a qualidade de n&o uniformidade de uma classe de entidades, podendo ser
exemplificada na construcao civil nas dimensdes dos componentes, na produtividade da méao de obra,
nas condi¢des climaticas ou nas medidas de qualidade (Souza Neto, 2007)
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Lean Construction proporciona melhoras na qualidade da construcdo em 84% dos

casos, na satisfacao do cliente em 80% e na produtividade e seguranca em 77%.

Um dos principais motivos deste potencial permanecer enorme € o elevado nivel de
desperdicio deste setor, algo reconhecido mundialmente e que continua até os dias
atuais. Reduzi-lo ainda é um dos maiores desafios, enquanto deveria ser uma das
maiores prioridades (JOSEPHSON; SAUKKORIIPI, 2005). Chega a ser um paradoxo
que a reducdo de desperdicios ndo tenha se tornado a principal estratégia para
melhoria de produtividade nesta industria (BALVIKEN; KOSKELA, 2016).

Na busca pela melhoria de sua competitividade com o aperfeicoamento de seu
Sistema de Gestao da Producao no contexto apresentado, uma empresa construtora
gue atua ha mais de 50 anos no Brasil empreendeu nos ultimos anos diversas acdes
para implantar principios e ferramentas do Lean Thinking. O conhecimento dos
resultados destas acdes e das mudancas trazidas por esta deciséo € de grande valia
para retroalimentacdo deste esforco da organizacdo, sendo esse o motivador para

elaboracao deste trabalho.

Desta maneira, procurou-se mostrar de forma sucinta e exemplificada por meio de
um estudo de caso que o potencial de aplicacao dos principios do Lean Construction
continua enorme e constitui uma base conceitual robusta para estruturacdo de um
Sistema de Gestao da Producao para empresas construtoras, objetivando combater
o desperdicio e melhorar o processo produtivo, aumentando sua competitividade e

sua chance de sobrevivéncia no cenario atual do mercado.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é registrar o aperfeicoamento feito no Sistema de
Gestdo da Producdo (SGP) de uma empresa construtora e a percepcao destas

mudancas pelas equipes das obras, com a aplicacdo de principios do Lean Thinking.
Outros objetivos, secundarios, especificos do caso estudado, sé&o:

e Analisar e criticar a implantacdo dos principios e ferramentas do Lean
Thinking no SGP, para o conjunto das obras da construtora estudada;

e Avaliar a percepcdo das equipes das obras, nas quais foi implantado o SGP,
sobre entraves e fatores criticos para o sucesso de sua implantagdo, bem

como seu entendimento sobre desperdicios na construgao civil.

Os resultados obtidos com a avaliagdo das mudancas percebidas e as analises
criticas feitas pelo presente trabalho possibilitardo a retroalimentacéo do Sistema de
Gestado da Producdo da empresa estudada. A percepcao das equipes das obras
sobre desperdicios na construcéo civil, sobre entraves e sobre fatores criticos para o
sucesso da implantacdo do SGP também poderdo ser utilizadas como fonte de
informacBes para embasar os proximos passos desta mudanca de cultura,
vivenciada pela construtora, podendo inclusive nortear outras empresas que
pretendam trilhar caminhos semelhantes, além de ajudar na evolugéo do referencial

teodrico sobre o Lean Thinking no Brasil.
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1.3 Métodos de pesquisa
Para realizacdo deste trabalho foi feito:

e Estudo bibliografico sobre os principios do Lean Thinking e sobre métodos de
investigacdo de opinides;

e Participacdo e observacao do processo de aperfeicoamento do SGP de uma
construtora, abrangendo a definicdo da estratégia empresarial, o diagndstico
da situacdo atual, o redesenho do processo construtivo, a escolha dos
principios e ferramentas e a implantacdo em obras;

e Entrevistas aplicadas pelo autor com as equipes das obras estudadas em
diferentes niveis, para avaliacdo das mudancas percebidas em seu SGP,
vivenciadas apos a implantagcdo, bem como para avaliacdo de suas
percepcdes sobre entraves e fatores criticos de sucesso em uma implantagao
do SGP e de seu conhecimento sobre desperdicios na construgéo civil;

e Andlise critica feita pelo autor ao processo de implantacdo dos principios e
ferramentas do Lean Thinking no SGP, nas obras da construtora estudada.

Figura 1.1 — Fluxograma das atividades desenvolvidas na pesquisa

Estudo Bibliografico Entrevistas
{ s N
Métodos de
Lean Thinking investigacéo Mudancas
de opinides percebidas
\_ . J

Y il

Acompanhamento do processo de aperfeicoamento do SGP de empresa construtora ]

r—

Diagnéstico
da situacéo
atual

Definicéo da
Estratégia
Empresarial

Redesenho do
processo
construtivo

Escolha dos
principios e
ferramentas

Implantacéo
em obras

{

Analise Critica

' 5\
Implantacéo dos
principios e

ferramentas

Fonte: o Autor
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O estudo bibliogréfico foi iniciado com a leitura de livros e textos “classicos” do
histérico do Lean, tais como Ohno (1997), Shingo (1996), Womack, Jones e Ross
(1992), Koskela (1992) e Liker (2004). Em seguida compreendeu a leitura de
dissertacOes, teses e artigos de diversas fontes, em especial do banco de dados do
International Group for Lean Construction, o IGLC (www.iglc.net), com referéncias
desde 1996, sendo selecionados inicialmente textos de anos mais recentes a partir
da aderéncia de seus titulos e abstracts ao tema desta dissertacdo. Dada a grande
quantidade de textos sobre Lean disponiveis, a pesquisa foi delimitada por palavras
e expressfes chave, tais como: “implantacdo de Lean na construcédo”, “sistema de
producao”, “desperdicios”. A partir da leitura dos primeiros textos, a pesquisa foi
continuada pela selecdo de outros artigos referenciados nos primeiros.
Posteriormente, o estudo foi complementado com a pesquisa de teses e

dissertacdes por meio do Google Scholar e do site www.teses.usp.br, além de

pesquisa em outras fontes, tais como ASCE, ScienceDirect, Emerald Insight,

Scopus, que enrigueceram com novas visfes o texto preliminar deste trabalho.

A participacdo no aperfeicoamento do SGP da construtora estudada foi realizada de
forma pratica, pois o autor o vivenciou no exercicio de sua atividade profissional,
tendo sido o responsavel direto pelo gerenciamento deste projeto de implantacdo. A
estratégia empresarial foi definida internamente pela construtora, conforme relatado
no capitulo 4. Posteriormente o projeto contou com apoio de uma consultoria externa
especializada em Lean Thinking, para realizacdo de um diagnéstico da situacdo dos
processos da construtora, desde a prospeccdo comercial de oportunidades até o
poOs-obra, para o redesenho de cada uma das fases do processo construtivo e para a
escolha dos principios e ferramentas do Lean Thinking mais aderentes as suas
necessidades, para aperfeicoamento do seu SGP. Nestas etapas 0 autor vivenciou
diariamente todas as atividades e teve acesso a todos os relatorios gerados.
Posteriormente ocorreram as implantacdes nas obras, nas quais o autor também
esteve presente ativamente, porém nao com base diaria, tendo, todavia, também

acesso a todos os relatérios gerados.

Esta vivéncia permitiu ao autor obter o conhecimento necessario para elaborar,
especificamente para esta pesquisa, conforme apresentado no Apéndice A, um
conjunto de roteiros para as entrevistas em quatro obras do segmento de edificagdes

da construtora, a saber: um hotel, uma escola, um edificio comercial e um hospital.


http://www.iglc.net/
http://www.teses.usp.br/
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Estas entrevistas foram feitas apenas alguns meses apdés a conclusdo das
implantagbes, para que pudesse de fato ser observado se as mudancgas ocorridas
foram realmente percebidas pelas equipes das obras e se estas mantinham o SGP
em uso. Também foi pesquisada a percepcao dos entrevistados sobre entraves e
fatores criticos para o sucesso de uma implantacdo do SGP e seu conhecimento
sobre desperdicios na construcéo civil. Os profissionais escolhidos para a realizacdo
das entrevistas ocupavam diferentes cargos, para que os resultados pudessem ser
posteriormente analisados e comparados, para verificar semelhancas e diferencas

em suas percepcoes.

Por fim, o autor, com o conhecimento adquirido na revisao bibliogréfica e por estar
ha mais de 20 anos trabalhando na empresa construtora estudada, analisou
criticamente a estratégia adotada pela construtora, a implantacdo dos principios e

ferramentas do Lean Thinking no SGP e o resultado das entrevistas.
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1.4 Estrutura da dissertacao

Este trabalho esta subdividido em seis capitulos. O primeiro traz uma justificativa da
importancia do tema, enumera os objetivos do trabalho, descreve o método utilizado

na pesquisa e lista o contetdo de cada capitulo.

O segundo discorre sobre o histérico e os principios do Lean Thinking; explicita
posteriormente os diferentes tipos de desperdicios, expde as caracteristicas da
construcdo civil e por fim relata os aspectos culturais em implantagcbes do Lean
Thinking.

O terceiro capitulo versa sobre métodos de investigagéo de opinides.

No quarto capitulo encontra-se o estudo de caso de aperfeicoamento de um SGP

em empresa construtora, com as respectivas consideracgoes.

No quinto capitulo sdo apresentadas as entrevistas feitas com os profissionais das

quatro obras estudadas, também com as respectivas consideracgdes.

As consideracdes finais foram tecidas no sexto capitulo, que enumera os resultados
alcancados, as contribuicbes trazidas e suas delimitacbes, as limitacdes e

dificuldades enfrentadas, além de sugestfes para trabalhos futuros.

Ao final séo listadas as referéncias bibliograficas.
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2.  LEAN THINKING

Este capitulo fornece um breve histérico das origens do Lean Thinking na inddstria
automobilistica, enumerando também os seus principios; expde em seguida um de
seus tdpicos principais, o0s desperdicios; posteriormente, versa sobre as
caracteristicas da construcao civil; e, por fim, discorre sobre aspectos culturais na

implantag&o do Lean Thinking.

2.1 Principios

A origem do Lean Thinking remonta dos anos 1950 no Japdo (WOMACK; JONES;
ROSS, 1992; KOSKELA, 1992) e sua melhor aplicacdo foi o Sistema Toyota de
Producao (TPS) que, segundo Ohno (1997), tem por principal objetivo o aumento da
eficiéncia da producdo pela eliminacdo sistematica e continuada de desperdicios
(SPEAR; BOWEN, 1999). A ideia béasica por tras deste sistema é a eliminacdo dos
estoques intermediarios e outros desperdicios por meio de pequenos lotes de
producdo, tempos reduzidos para configuracdo de maquinas, magquinas
semiautdbnomas, cooperagcdo com fornecedores, entre outros (KOSKELA, 1992).
Liker e Hoseus (2009) ressaltam outro aspecto fundamental: a importancia que o
modelo Toyota da a visdo sistémica, uma vez que todas as suas partes estdo inter-

relacionadas.

Os dois pilares necessarios a sustentacdo deste sistema sdo o “Just-in-time” e a
“‘Autonomacao”. O “Just-in-time” pode ser entendido como um processo, no qual as
partes corretas necessarias a montagem alcancam a linha de montagem no
momento em que S840 necessarios e somente na quantidade necesséaria (OHNO,
1997).

Ja a “Autonomacdo”, que significa automacdo com toque humano, muda o
significado da gestéo, pois traz o conceito de que ndo € necessario ter um operador
por maguina enquanto esta estiver funcionando normalmente, devendo receber
atencdo humana apenas em uma situacdao anormal. Segundo Shingo (2010), € uma
combinacdo de mecanizacdo com a funcionalidade de realimentacdo das maquinas,
isto é, de funcionalidades de julgamento e ajuste. Nestes casos, quando ocorre um
problema, a maquina solta um aviso e é paralisada, o que for¢a todos os envolvidos
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7z

a tomar conhecimento do fato e, uma vez que o problema é compreendido, a
melhoria é possivel (OHNO, 1997). Contudo, para a obtencdo de melhorias de longo
prazo, devem ser buscadas as causas fundamentais dos problemas (LIKER e
HOSEUS, 2009).

Portanto, o TPS pode considerado um sistema “lean” ou “enxuto” por...

“..utilizar menores quantidades de tudo em comparagdo
com a producdo em massa: metade do esforco dos
operarios na fabrica, metade do espaco para fabricacéo,
metade dos investimentos em ferramentas, metade das
horas de planejamento para desenvolver produtos novos
em metade do tempo. Requer também bem menos da
metade dos estoques atuais no local de fabricacdo, além
de resultar em bens com menos defeitos e produzir maior
e sempre crescente variedade de produtos.” (WOMACK;
JONES; ROSS, 1992)

O Lean Enterprise Institute, fundado em 1997 por James Womack e Daniel Jones,
introduz os principios do Lean Thinking por meio de cinco passos faceis de
memorizar (WOMACK; JONES, 1998), representados na Figura 2.1, para guiar as

implanta¢des, todavia nem sempre faceis de alcancar:

1. Valor: identificar valor sob o ponto de vista do cliente final, por familia de
produtos;

2. Fluxo de Valor: mapear todos os passos no fluxo de valor de cada familia de
produtos, eliminando, sempre que possivel, agueles que ndo agregam valor;

3. Criar Fluxo: organizar os passos do fluxo de valor em uma sequéncia que
permita o produto fluir em direcdo aos seus clientes, tanto internos quanto
externos;

4. Sistema puxado: ao introduzir fluxo, deixar os clientes puxarem valor da
préxima atividade a montante;

5. Perfeicdo: Ao identificar valor, mapear fluxo de valor, remover passos
desnecessarios e introduzir fluxo e sistema puxado, iniciar 0 processo
novamente e continuar até atingir a perfeicdo, na qual é alcancado o valor

perfeito, sem desperdicios.
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Figura 2.1 — Principios do Lean Thinking

1. Identificar 2. Mapear o
valor Fluxo de Valor
5. Buscar 3. Criar
Perfeicio Fluxo
4.
Estabelecer
Sistema
Puxado

Fonte: LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2016

Liker (2005), por sua vez, descreve o TPS por quatorze principios, agrupados em
quatro perspectivas:

¢ Filosofia de longo prazo

o Principio 1: basear decisdes administrativas em uma filosofia de longo

prazo, mesmo que em detrimento do curto prazo.
e Processos enxutos

o Principio 2: criar um fluxo de processo continuo para trazer o0s

problemas a tona.
o Principio 3: usar sistemas “puxados” para evitar a superproducao.
o Principio 4: nivelar a carga de trabalho.

o Principio 5: construir uma cultura de parar e resolver os problemas,

obtendo qualidade logo na primeira tentativa.

o Principio 6: definir tarefas padronizadas como a base para a melhoria

continua e a capacitacao dos colaboradores.

o Principio 7: usar controle visual para que nenhum problema fique

oculto.
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o Principio 8: usar somente tecnologia confidvel e completamente
testada que atenda a colaboradores e processos.

e Valorizagdo da organizacdo por meio do desenvolvimento de seus

colaboradores e parceiros

o Principio 9: desenvolver lideres que compreendam plenamente o

trabalho, que vivam a filosofia e ensinem os outros.

o Principio 10: desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a

filosofia da empresa.

o Principio 11: respeitar a rede de parceiros e de fornecedores

desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

e Solugdo continua da raiz dos problemas conduz a aprendizagem

organizacional

o Principio 12: ver por si mesmo para compreender totalmente a
situacgao.
o Principio 13: tomar decisdes lentamente por consenso considerando

integralmente todas as opc¢des; implanta-las com rapidez.

o Principio 14: tornar-se uma organizacdo de aprendizagem por meio da

reflexdo incansavel e da melhoria continua.

De acordo com Liker e Hoseus (2009), estes principios sédo afirmacdes das crencas
e valores da cultura da Toyota, conforme apresentado no Quadro 2.1.
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Quadro 2.1 — Crencas e valores da cultura Toyota

Perspectiva Crencas e valores da cultura Toyota

Filosofia de longo prazo Propdsito de existéncia da organizagdo

Processos enxutos Eliminacdo constante de desperdicios

Valorizacdo da organizagao por O que é ensinado sobre como agir e o que
meio do desenvolvimento de seus | pensar para trabalhar em equipe, visando
colaboradores e parceiros a um objetivo comum

Solucao continua da raiz dos
problemas conduz & aprendizagem
organizacional

Modo de concentrar esforcos para
melhoria continua

Fonte: Liker e Hoseus, 2009

Todas as partes do modelo Toyota estdo fortemente relacionadas ao contexto
cultural, tanto da organizacdo como do local, e o modo como os colaboradores
pensam sobre o sistema determina se este é apenas uma ferramenta de curto prazo,
aplicavel em uma situacdo especifica com ganho imediato, ou se é parte de um
processo de longo prazo, que sustente uma cultura de melhoria continua (LIKER e
HOSEUS, 2009).

O termo japonés “Kaizen”, segundo o Lean Enterprise Institute (2011), significa
melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim
de se criar mais valor com menos desperdicio, 0 qual, juntamente com os proprios
processos, € a orientacdo do TPS, embasada pela crenca de que o “processo certo
levara aos resultados certos”. Esta orientagédo difere da orientacdo para resultados,
uma vez que um projeto de melhoria ndo deve ser avaliado exclusivamente pelo seu
resultado, mas sim pelo aprendizado dos participantes (LIKER; HOSEUS, 2009;
SPEAR; BOWEN, 1999).

A melhoria continua é ainda um dos principios enumerados por Koskela (1992) em
seu Relatorio Técnico 72, no qual é apresentada a aplicagdo do Lean Thinking para
a construcao civil, denominado Lean Construction. Picchi (2003) explica que estes
principios tém servido de base para diversos trabalhos que buscam a aplicacéo
pratica dos principios do Lean Thinking na construcdo. Abaixo estéo listados todos

0S onze principios:

1. Reduzir a proporcéo de atividades que ndo agregam valor;
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2. Aumentar o valor das saidas por meio da sistemética consideracdo das

exigéncias dos clientes;
3. Reduzir a variabilidade;
4. Reduzir o tempo de ciclo;
5. Simplificar ao diminnuir a quantidade de etapas, partes ou ligacoes;
6. Aumentar a flexibilidade de saida,;
7. Aumentar a transparéncia do processo;
8. Focar o controle no processo completo;
9. Fomentar a melhoria continua no processo;
10.Balancear melhorias no fluxo com melhorias na conversao;
11.Praticar “Benchmark”.

Desta maneira, procurou-se evidenciar que o Lean Thinking possui uma base teérica
robusta, com diversos principios, e que o seu correto entendimento é fundamental
para que qualquer organizacdo possa aperfeicoar o seu SGP, otimizando seus

processos e reduzindo os desperdicios, assunto que sera tratado no préximo tépico.

2.2 Desperdicios

O conceito de desperdicio no Lean Thinking origina-se do Sistema Toyota de
Producgéo (TPS). Womack e Jones (1998) o definem como “qualquer atividade que
usa recursos sem criar valor”. Aprender a visualizar desperdicios e a reduzi-los é um
dos principais diferenciais do Lean Thinking em relacdo a outras teorias para
producdo e controle (BOLVIKEN; KOSKELA, 2016). Para Koskela (1992), a
aplicacdo de conceitos Lean melhora a competitividade por identificar e eliminar
atividades que ndo agregam valor, as quais sao consideradas desperdicio. Segundo
Formoso et al. (2015), desperdicio é o “uso de mais recursos que necessario ou um
produto indesejado da producédo”, ou seja, na producdo desperdicio refere-se a
todos os elementos de producédo que s6 aumentam custos sem agregar valor, como

por exemplo excesso de pessoas, estoques e equipamentos.
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Portanto, desperdicio pode ser entendido como algo sem valor ou, mais
precisamente, como um dispéndio de esforco ou uso de recursos sem producao de
valor (MACOMBER; HOWELL, 2004). Outra definicdo de desperdicio dada por
Formoso, Isatto e Hirota (1999) é “qualquer perda de valor gerada por atividades que
geram custos diretos ou indiretos, porém ndo agregam valor ao produto, sob a 6tica
do cliente”. Segundo Picchi e Granja (2004), a identificacdo do que é valor sob a
Otica do cliente é o ponto de partida para aplicacdo de todos os demais principios
Lean. Estes autores explicam que esta identificagcéo inclui a determinacdo de todas
as caracteristicas do produto e servicos pelos quais o cliente estaria disposto a
pagar, sendo estabelecida esta a referéncia para mensurar o que seria desperdicio.
E a mensuracdo de desperdicios € uma forma efetiva de avaliar o desempenho de
um SGP, uma vez que permite visualizar potenciais de melhoria e identificar as

principais causas de ineficiéncia (FORMOSO et al., 2011).

Por isso, no Lean Thinking, uma andlise importante de ser feita em todas as
atividades € se estas agregam ou nédo valor, sob a Gtica do cliente, tanto interno

quanto externo.

Sendo tradicionalmente vista e modelada como uma série de atividades de
conversao, a construcédo civil ndo inclui de forma explicita, em geral, em seu modelo
de caminho critico ou de planejamento e controle da producdo atividades como
espera, inventario, movimentacdo de materiais e inspe¢des, que somadas
constituem um elevado desperdicio e cujo reflexo é uma piora da produtividade. Sob
a Otica Lean, a producdo pode ser vista como a soma de atividades de conversao,
que agregam valor, e de fluxo, que ndo agregam valor (KOSKELA, 1992). Como
tradicionalmente a construgao civil tenta aumentar sua produtividade apenas pelo
incremento de eficiéncia das atividades de conversdo, as atividades de fluxo séo
ignoradas. Porém, a julgar por outros segmentos de industria, a produtividade na
construcdo pode melhorar dramaticamente ao simplesmente identificar e eliminar
atividades que néo sejam de converséo, que ndo agregam valor (KOSKELA, 1992).
JA Ohno (1997) propde uma divisdo de atividades no trabalho com base na

agregacao de valor e na necessidade para o processo:

e Atividades que agregam valor, por meio das quais os produtos obtém valor e

para as quais os clientes estéo dispostos a pagar;
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e Atividades que ndo agregam valor, mas que Sao necessarias ao processo e
gue em algumas circunstancias devem ser realizadas, como por exemplo,
caminhar até outro local para receber pecas ou remover as embalagens das

pecas compradas de subcontratadas;

e Atividades que ndo agregam valor ou desperdicios, que ndo sdo necessarias
para agregar valor a um produto, como por exemplo, transportar para outro

lugar que néo o de destino ou empilhar em estoques produtos intermediérios.

Dados de uma pesquisa mundial respondida por mais de 1200 executivos de oito
setores da industria de 12 paises diferentes indicam que 34,3% de atividades
executadas pelos trabalhadores séo consideradas ndo produtivas (PROUDFOQOT,
2008). Focando especificamente a construcao civil, um exemplo a ser citado para se
ter uma ordem de grandeza é o de Josephson e Saukkoriipi (2005) que, em seus
levantamentos em obras de edificacdes na Suécia, obtiveram percentuais em torno
de 17,5% do tempo de trabalho dedicado a atividades que agregam valor, 45,7%
para atividades de preparacao e 36,8% para desperdicios, conforme mostrado em

detalhes na Figura 2.2.

Outros estudos similares, tais como o de Mullens e Nahmens (2004) sobre
implantacdo de praticas Lean na construcdo residencial nos Estados Unidos
apontaram percentuais de 47% de atividades que nao agregam valor, citando o
manuseio de matéria prima e ferramentas, os defeitos e a espera como principais
causadores deste desperdicio. Este percentual sobe para 57% e 65% nos estudos

de tempo de processamento feitos por Shingo (1996) e por Lange e Schilling (2015).

De qualquer forma, mesmo que estes percentuais variem nos diversos estudos

citados, sua contribuicdo para o custo de producdo é significativa e deve ser

combatida, pois trata-se de desperdicio.
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Figura 2.2 — Exemplo de propor¢ao do uso do
tempo de trabalho na construgao civil em %

Uso do tempo de trabalho (%)

AGREGA VALOR:
Atividade produtiva

NAO AGREGA VALOR (MAS NECESSARIO):
Preparagdo

Manuseio de materiais

Atividade de apoio 25,8

NAO AGREGA VALOR (DESPERDICIO):

Tempo ndo utilizado
Espera e Interrupcdes
Retrabalho

Outros

0 5 10 15 20 25

30

Fonte: Josephson e Saukkoriipi, 2005

Para um melhor entendimento de quais atividades geram desperdicios, faz-se
necessario aprender a visualiza-los, uma vez que nem todos os desperdicios séo
Obvios; muitas vezes eles aparentam ser algum trabalho atil (SHINGO, 2010;
FORMOSO et al., 2011). Dai a necessidade dos processos terem alguma contencgéo
imediata dos problemas, para ndo passa-los para a estacdo seguinte (LIKER;
HOSEUS, 2009), gerando processamentos desnecessarios que podem aparentar

ser trabalho util.

Liker e Hoseus (2009) destacam ainda a importancia ir para o “Gemba”, termo
japonés para “local real” normalmente utilizado para chédo de fabrica ou qualquer
lugar em que ocorre o trabalho que cria valor (LEAN ENTREPRISE INSTITUTE,
2011), para acompanhar o processo do comeco ao fim e procurar nele interrupgcdes
no fluxo, que significam desperdicios. A Figura 2.3 destaca a importancia de se
observar a realidade do “chao de fabrica”, também aplicavel ao “chao de obra” para

encontrar problemas.
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Figura 2.3 — Fluxograma para encontrar problemas

MN&o se satisfaca
com o status quo

:ES:;E;?SZE Conhega a N&o haja com
mudam com o rgahdadg do base em
passar do tempo chéo de fabrica pressupostos
Existe algum
Observacao « ponto cego
mental?

Encontre
05
problemas

Fonte: Shingo, 2010

Uma maneira de aprender a visualizar os desperdicios € separa-los em grupos,
conforme sua natureza. Josephson e Saukkoriipi (2005), a partir de seu estudo feito
em obras de edificacbes na Suécia, propdem uma classificacdo em quatro grupos e

uma estimativa de seus percentuais em relagéo aos custos de producéo:

o defeitos e verificagdes, incluindo inspecdes, furtos e danos a propriedade,

cujos custos somam mais de 10% dos custos de producéo;

e uso de recursos acima do necessario, que inclui desperdicio de materiais,
espera e equipamentos parados, cujos custos também somam mais de 10%

dos custos de producéo;

e saude e seguranca, associado a ferimentos e doencas, incluindo custos com
reabilitacdo, aposentadoria antecipada e encargos, cujos custos também

somam mais de 10% dos custos de produgao;

e sistemas e Processos, complexos ou extensos, com excesso de

documentacéo, cujos custos somam até 5% dos custos de producao.
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Porém a mais conhecida classificagédo na literatura € a dos sete tipos de desperdicio,

originalmente proposta por Ohno (1997) para a manufatura, sendo citada também
por Shingo (1996):

e Superproducdo: acontece quando se produz uma quantidade superior ao

necessario ou quando se produz antes do necessario;

Espera: ocorre quando um equipamento ou colaborador ficam parados, nao
agregando valor ao produto;

Transporte: movimentacao inadequada de materiais, utilizando equipamento,
gerando custos sem agregar valor; sua eliminacdo é parte integrante da
melhoria de uma fabrica (SHINGO, 2010), bem como suas consequéncias,
tais como danificacdo de materiais, trabalho em condicdo ndo segura e

problemas ergonémicos (PEREZ et al., 2015);

Movimentacdo: normalmente é resultado de falhas no planejamento da
execucdo que obrigam os colaboradores a se deslocar em excesso ou
desnecessariamente; muitas vezes ndo percebido, pois hd uma tendéncia
geral de se pensar que, quando as pessoas estdo se movimentando, estao
trabalhando, o que nem sempre € verdade (SHINGO, 2010);

Estoques: quantidade de materiais maior do que a necessidade das frentes

de servicos, ou “dinheiro parado”;

Processos desnecessarios: atividades que podem ser eliminadas sem

impactar na sequéncia de execucao dos servicos;

Defeitos: falhas na execuc¢éo dos servigos, que geram retrabalhos.

Koskela, Bglviken e Rooke (2013) relatam que esta classificacdo original dos sete

desperdicios ainda € amplamente utilizada, porém um numero substancial de

alteracbdes ja foi proposta, como resultado da adaptacdo dos conceitos de

desperdicios a industrias que ndo sejam a seriada. Macomber e Howell (2004)

explicam que estes sete desperdicios estdo relacionados com atividades que nao

agregam valor, analisadas sob a otica de fluxo de valor, e sugerem a incluséo de

“falta da utilizagcdo de todo potencial humano” nesta listagem, como, por exemplo,

designar certas fungbes a pessoas que nao tenham a habilidade ou capacitacao

para exercé-la, em detrimento de outras atividades que teriam potencial para
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realizar. Womack e Jones (1998) destacam a importancia deste assunto, chegando
a propor que o desperdicio de talento deveria ser adicionado a classificacao original
de Ohno. Segundo Davenport, Shapiro e Harris (2010), empresas de ponta estao,
cada vez mais, adotando métodos de analise de seus talentos, para aumentar sua
vantagem competitiva. Estes autores citam o exemplo de uma hipétese analisada na
Google, de que muitos colaboradores estariam na fungéo errada ou sendo mal
administrados, causando a sensacdo de serem subaproveitados, o que os levaria a
deixar a empresa. A pesquisa de Davenport, Shapiro e Harris (2010), ao final,
revelou que empresas que sabem aproveitar bem seus talentos aumentam sua
vantagem competitiva, uma vez que possuem colaboradores altamente satisfeitos,
receita maior, custos menores, maior retencao de pessoal e fidelizacdo superior de
clientes. Macomber e Howell (2004) destacam ainda que, em organizacdes, outro
importante desperdicio esta relacionado a falhas de comunicagéo, nas praticas de

nao ouvir e nao transmitir informacdes adequadamente.

Koskela (2004), como outros autores citados anteriormente, procurou complementar
a classificacdo original de desperdicios feita por Ohno, propondo um oitavo tipo de
desperdicio, o qual denominou “making-do”, que traduzido significa “ordenar que
seja iniciado”, situacado na qual uma atividade é iniciada sem que todos 0s insumos
necessarios estejam disponiveis ou que seja continuada mesmo que a
disponibilidade de um insumo tenha acabado. Insumo, neste caso, refere-se nédo
apenas a materiais, como também equipamentos, ferramentas, pessoal, condi¢cdes
do entorno e informacgdes. Formoso et al. (2015) também destacam sua importancia,
ao considera-lo como um dos principais desperdicios. Estes autores explicam que
ele pode ser considerado como o0 oposto de estoque e de materiais em
processamento, pois ao invés do material esperar para ser processado, 0 processo é
iniciado sem a chegada do material, causando impacto na variabilidade na producéo
e consequente desperdicio, uma vez que causa paralizacoes na producdo ou faz

com que se trabalhe em condi¢Ges ndo otimizadas.

Kalsaas (2010) exemplificou que o “making-do” € comum nas obras, ao publicar a
declaragao de um carpinteiro entrevistado: “N&o temos espera por aqui. Nao é aceito
gue assinalemos tempo de espera em nossos apontamentos, como o fazem os
pedreiros. NOs sempre estamos ocupados, sempre encontramos algo para fazer”.

Cabe ressaltar que “estar ocupado” ndo € sinénimo de “ser produtivo” (RANDOLPH
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THOMAS et al. 1990). Formoso et al. (2011) citam varias situa¢bes nas quais a
equipe envolvida improvisa ao encontrar novas formas de executar a atividade,
mesmo gue apenas com 0s recursos limitados disponiveis; por vezes chegam
inclusive a redefinir as metas em funcdo dos recursos existentes, mesmo que em

detrimento da qualidade ou da seguranca, para conseguir cumpri-la.

Koskela (2004) explica ainda que, em suas observag¢des na construgdo, a pergunta
sobre um insumo estar ou nao disponivel nem sempre pode ser respondida apenas
com sim ou ndo, uma vez que podem estar disponiveis, porém ndo em uma
condig&o otimizada, como por exemplo, uma area liberada para iniciar mais de uma
atividade simultaneamente no mesmo espago ou entdo projetos liberados para
execucado com incompatibilidades ou sem o detalhamento necessario. Nestes casos
geralmente sdo adotadas premissas, que acabam ndo sendo verificadas
posteriormente, gerando retrabalhos, tanto na fase de projeto como na de execucao
de obra.

A ocorréncia do “making-do” se da, de acordo com Koskela (2004), especialmente
pela crenca geral de que uma atividade, se iniciada cedo, mesmo que sem todos 0s
insumos necessarios, sera também concluida cedo. Corrobora com essa crenca a
maxima de que “é melhor fazer alguma coisa do que ficar parado” e o fato de muitos
controles e seus indicadores apresentarem evolugdo de tempo, dinheiro ou area,
parecendo ser uma boa decisdo ordenar o inicio de uma atividade, mesmo tendo
apenas parte dos insumos necessarios para sua conclusédo, acreditando que isso
evitaria atrasos no que foi planejado, pois mostraria alguma evolugdo dos
indicadores. Koskela (2004) explica que muitas destas atividades nem poderiam ser
realmente iniciadas de forma adequada e uma quantidade consideravel delas tera
de ser abandonada antes de sua concluséo devido a falta de insumos, ou ainda que
sua execucdo durara mais tempo que o planejado devido a estarem sendo
executadas em uma condicdo ndo otimizada. Segundo Bglviken e Koskela (2016)
esta decisdo pode até parecer boa em um ponto ou servigco especifico, porém sob a
perspectiva da produgédo como um todo, tende a ser contraproducente, uma vez que
nao atua nas causas da falta dos insumos, aumentando os impactos negativos ao

invés de reduzi-los.
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Formoso et al. (2011) fizeram dois estudos de caso em obras no Brasil e puderam
verificar que em ambos as quatro principais causas do “making-do” eram as

mesmas:

e problemas nas instalac6es provisérias da obra, falta de espaco ou espacgo
inadequado;

e falta de informacéo;
¢ falta ou condicdes inadequadas de equipamentos e ferramentas;
e problemas com quantidade ou qualidade dos insumos.

Entre as principais causas da falta de insumos ao iniciar uma atividade, enumeradas
por Ronen® (1992, apud FORMOSO et al., 2011), destacam-se:

e A maioria dos gestores prefere iniciar sempre 0s servicos o0 mais cedo
possivel, baseados na crenca de que a produtividade geral da obra melhora

se a mao de obra e 0s equipamentos tiverem uma alta taxa de utilizacao;

e Muitos clientes tém a expectativa de que todas as atividades iniciem o mais
cedo possivel, pois acreditam que isso fard com que também terminem mais
cedo, geralmente devido a falta de confiabilidade dos subcontratados de

entregar suas atividades nos prazos acordados.
Koskela (2004) cita ainda duas importantes interfaces do “making-do”:

¢ Interface entre o processo de definicdo do escopo do cliente e os projetos, na
qual o projeto muitas vezes € iniciado sem que todos os requisitos do cliente

estejam estabelecidos e as decisdes tomadas;

e Interface entre os projetos e suprimentos, na qual a tendéncia geral é comprar
em pacotes ou nas quantidades totais do empreendimento, mesmo que
apenas parte da obra tenha sido adequadamente projetada, gerando

retrabalhos na aquisicéo.

Koskela (2004) enumera também as consequéncias de se iniciar uma atividade sem

gue estejam disponiveis todos 0s insumos:

e Aumento do tempo de processamento;

®* RONEN, B. “The complete kit concept”. International Journal of Production. Taylor & Francis, v.
30, n° 10, p. 2457 — 2466, London, 1992
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e Aumento da variabilidade e consequentemente de atividades simultaneas em

execucao, levando a maiores tempos de concluséao;

e Declinio da produtividade e aumento de despesas operacionais como

consequéncia de maiores tempos de conclusao;

e Aumento da complexidade de controles devido ao aumento de atividades

simultdneas em andamento;
¢ Declinio da motivacao dos trabalhadores;
¢ Piora da qualidade do produto e mais retrabalhos;
e Maior risco de acidentes.

Formoso et al. (2011) enumeram as principais categorias do “making-do”, conforme

apresentado no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — Categorias do desperdicio “making-do”

Categoria Pergunta para identificar a categoria

Acesso / O espaco disponivel para movimentacéo dos trabalhadores e os
Movimentacéo acessos ao canteiro sdo adequados?

Ajuste de E necessario algum ajuste n&o previsto de componentes ou
componentes elementos da construcdo, em sua instalacao?

A area de trabalho é suficiente para executar 0s servicos e

Area de trabalho respectivas atividades de suporte?

Estocagem de
materiais ou
componentes

Os materiais e componentes sdo armazenados em locais
devidamente preparados para sua estocagem?

Equipamentos / | Os equipamentos ou ferramentas em utilizacdo sao adequados
Ferramentas ou foram adaptados?

Fornecimento de | As instalagdes provisorias de agua e energia estdo adequadas
agua e energia ou foram adaptadas para executar a atividade?

Os equipamentos de protecao individual e coletiva estao

Prote¢des . - A e
¢ disponibilizados e estdo em boas condigbes?

Fonte: Formoso et al., 2011

Ambos os desperdicios, estoque e “making-do”, ndo sdo visiveis na maioria dos

modelos de processos, como por exemplo, no modelo de converséo, ilustrado na
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Figura 2.4. Neste modelo, um processo de producdo pode ser definido como a
conversdo de entradas em saidas, permitindo medi¢cdes de produtividade que
aferem a razdo entre saidas e entradas em um determinado periodo de tempo
(KOSKELA, 1992). Para este autor, processos de conversao podem ser divididos em
sub processos, que por sua vez também podem ser considerados processos de

conversao.

Figura 2.4 — Modelo de Conversao

Materiais
Mao-de-obra

) [

Produtos

Sub processo A ‘ Sub processo B ‘

Fonte: Koskela, 1992

Uma evolucao do modelo de conversao é apresentada por Randolph Thomas et al.
(2002), conforme ilustrado na Figura 2.5, na qual as entradas, representadas pelos
recursos (méao de obra, materiais, equipamentos, ferramentas, informacéo e servigos
de suporte) sdo transformadas em saidas por meio de um método de trabalho,
sofrendo influéncia da complexidade do projeto e das interrupcdes
(congestionamento, trabalho fora de sequéncia, mas condicbes climaticas e
retrabalhos), as quais podem impedir o processo de conversao. Portanto, para uma
saida eficiente deste processo sdo necessarios recursos adequados, tecnologia de

conversao apropriada e 0 menor nuamero possivel de interrupcoes.
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Figura 2.5 - Modelo de Conversao com Fatores e Recursos

Interrup;EeE (inibidores)

Recursos [ Congestionamento ] [ Sequenciamento ]
M3o-de-obra [ Condictes Climaticas ] [ Retrabalho ]
hd

Equipamentos

Ferramentas

Tecnologia de Conversao
Entradas {Método de trabalho) Saidas

I

Conteudo do trabalho
(Complexidade do projeto)

-

—
]
]
]

Informacgio

Servigos de Suporte ]

Fonte: Randolph Thomas et al., 2002

Randolph Thomas et al. (2002) relacionam ainda os elementos deste modelo com os

principios do Lean Thinking, conforme apresentado no Quadro 2.3.

Quadro 2.3 - Relacdo dos elementos do Modelo de Conversdo com Fatores e

Recursos com os principios do Lean Thinking

Modelo de conversao com fatores
€ recursos

Principios do Lean Thinking

Aperfeicoar a confiabilidade do fluxo

Recursos Praticar Just In Time
Usar programacao puxada
Interrupcdes Aperfeicoar a confiabilidade do fluxo

Eliminar desperdicio
Simplificar operacdes
Trabalhar abaixo do limite da
capacidade de trabalho, subutilizado

Fonte: Randolph Thomas et al., 2002

Tecnologia de conversao

Conteudo do trabalho
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Porém este modelo apresenta dois equivocos fundamentais:

e Devido ao foco em conversbes, ignora a existéncia de fluxos de

movimentacdes, esperas e inspec¢des (SHINGO, 1996);

e Assume que o valor gerado pela producdo esta apenas associado ao valor
das entradas e a eficiéncia com que estas sdo convertidas em saidas,
tendendo a perder de vista 0o atendimento dos requisitos do cliente, que € o
qgue realmente agrega valor ao produto (KOSKELA, 1992).

Outro aspecto importante de ser analisado, levantado por Souza Neto (2007), é a
guestdo da minimizacdo de custos de cada sub processo para reduzir o custo total
do processo, 0 que cria estoques de seguranca em cada sub processo, para garantir
uma alta taxa de utilizacdo do recurso, uma vez que sua ociosidade € vista, sob a
Otica da conversdo, como antieconémica. Este autor explica ainda que a existéncia
de altos estoques intermediarios, muitas vezes sob a forma de trabalho em
execucao, faz com que muitos problemas passem despercebidos, uma vez que a
producdo ndo € interrompida quando estes ocorrem. Com frequéncia sdo mantidos
grandes estoques, em especial estoques em processo, para reduzir o impacto de
problemas de producdo tais como variacdo de capacidade de producdo nas
estacdes de trabalho, desequilibrio entre carga de trabalho de dois processos
consecutivos, defeitos de qualidade e quebra de equipamentos (BULHOES; PICCHI,
2011). J& Silva e Cardoso (1999) explicam que altos estoques de materiais ou
componentes, incluindo servicos concluidos a espera das atividades subsequentes

geralmente escondem problemas como:

e Falta de pontualidade na entrega de materiais e componentes;

Inabilidade dos fornecedores fazerem entregas em pequenos lotes;

Inabilidade de prever com precisdo os periodos de execuc¢do de atividades;

Inexatidao na apropriacéo de taxas de produtividade;

Falta de conhecimento das perdas de materiais e componentes.

Por isso, devido ao modelo da conversao focar nas conversodes e ignorar o fluxo

fisico entre estas, Koskela (2004) sugere a ado¢cdo do modelo de fluxo, conforme
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Figura 2.6, para que seja possivel visualizar e dar a devida atencdo aos
desperdicios (BALVIKEN; KOSKELA, 2016), focando na sua redu¢do bem como na

sua maior causa, a variabilidade.

Figura 2.6 - Modelo de Fluxo

. . Transfor- o . . Transfor- o

Rejeicdo Rejeicdo

Fonte: Koskela, 1992

Ballard e Howell (2004) explicam que o gerenciamento tradicional de projetos
assume que a variabilidade no fluxo das atividades seja externa ao seu controle e
por isso ndo se mobiliza para reduzi-la sistematicamente. Pelo contrario,
contingéncias de varios tipos sdo usadas para acomodar ou absorver a variabilidade
externa nos limites do prazo e custo previstos, uma vez que existe a crenca de que a
variabilidade seja esporadica e seus efeitos de pequena magnitude. Randolph
Thomas et al. (2002) enumeram algumas das causas mais comuns da variabilidade:
condicBes climaticas adversas, fluxo de materiais e disponibilidade de equipamentos
ndo confiaveis, variagcbes nas dimensdes e complexidades dos componentes
produzidos (conteudos do trabalho), alteracdes no tamanho das equipes, interacdes
com outras equipes e subempreiteiros e atividades de construgdo concorrentes nao
niveladas. Qualquer que seja sua origem, os efeitos da variabilidade sempre seréo
Nocivos nos processos de producgéo, pois aumentardo o tempo de ciclo. Uma maior
variabilidade na duracdo das atividades ocasionard um menor controle sobre o
tempo total de execucdo, devido as esperas entre atividades, o0 que gerara

adicionalmente estoques desnecessarios (SOUZA NETO, 2007).

A reducdo da variabilidade de saida permite tempos de ciclo melhores e
consequentemente melhoria do desempenho, segundo Randolph Thomas et al.
(2002), sendo necessario observar trés principios do Lean Construction: melhor

confiabilidade do fluxo, eliminacdo de desperdicios e simplificacdo das operacdes.
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Uma vez que a reducdo da variabilidade dos processos € desejada, devem ser
investigadas as causas de sua ocorréncia, para deteccdo de anormalidades, tipicas
na construcao civil. Mecanismos que as monitorem devem ser previstos juntamente
com a preparacao prévia de solucbes para minimizar o seu efeito, caso ocorram
(SOUZA e ARAUJO, 2005). Diepenbruck (2007) propde fazer este monitoramento
por meio da utilizacdo do gerenciamento de riscos, para monitorar aquilo que possa
afetar a produtividade, ou seja, para monitorar os fatores que causam a variabilidade
dos processos. O investimento em acdes para a reducdo da variabilidade se faz
necessario, caso contrario, de acordo com Hopp; Spearman *(1996, apud SOUZA
NETO, 2007), o sistema pagara por isso de outra forma, gerando desperdicios, tais

como:
e Longos tempos de ciclo e alto nivel de estoques em processo;
e Baixa utilizacéo de recursos;
e Perda na taxa de producéao;

e Prejuizos sob o ponto de vista do cliente, por levar produtos ndo uniformes

quanto as suas caracteristicas fisicas.

Outro aspecto importante de ser estudado em um processo é o seu fluxo de valor.
Este pode ser mapeado, conforme ilustrado na Figura 2.7, por meio de um diagrama
gque mostra todas as partes envolvidas nos fluxos de material e informagéo,
necessarias para atender aos clientes, do pedido a entrega (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2011), permitindo uma visao sistémica do contexto (PICCHI, 2003).
Para Picchi e Granja (2004), adotando-se esta abordagem, o entendimento do
processo pode ser melhorado para que sejam criadas as condi¢cdes necessarias
para reducdo do desperdicio e da variabilidade. Silva e Cardoso (1999) também
partiiham da visdo que o processo de produgcdo pode ser representado como
processo de geragao de valor para os clientes ou como um processo de fluxo de
materiais e de informacdes e ndo apenas como uma sequéncia de atividades de

conversdo. Fontanini (2004) concorda e complementa, explicando que muitos

* HOPP, W.; SPEARMAN, M. Factory Physics: foundation of manufacturing management.
Boston. Mc-Graw-Hill, 1996



48

desperdicios passam despercebidos por ndo existir uma consciéncia de se verificar
as etapas e analisa-las de forma critica, para apurar sua real necessidade.

Para entender a aplicacdo deste mapa, faz-se necessario definir a expresséao fluxo
de valor:
‘toda a acdo que agregue ou néo valor, necessaria para
trazer um produto por todos os fluxos essenciais a cada
produto: (1) o fluxo de producdo desde a matéria-prima

até o consumidor, e (2) o fluxo do projeto do produto, da
concepcao até o lancamento”.(ROTHER et al., 1999).

Segundo Womack (2006), o primeiro passo para a constru¢do deste mapeamento é
a identificacdo de uma familia de um produto, para posteriormente determinar o
problema no fluxo de valor deste produto sob os pontos de vista do cliente e da
organizacdo. Neste modelo atividades sem valor e desperdicios de espera entre as
atividades ficam evidentes, podendo ser aplicado ao fluxo de valor de um
empreendimento, uma vez que os clientes compram valor na forma de ativos na
construcdo. Valor pode entéo ser definido por uma série de requisitos, retratados em
especificacoes, plantas, termos, condicdes e documentos contratuais. Souza Neto

(2007) explica que os requisitos podem ser divididos em:

¢ Necessidades subjetivas, nem sempre externadas pelo cliente, que tampouco
as percebe claramente no produto, porém, quando ndo atendidas, causam
desconforto e insatisfacdo, tais como: boa iluminacéo e ventilacdo naturais,
pé direito adequado, conforto térmico e acustico, nUmero de pontos de

energia, entre outros;

e Expectativas, comunicadas com mais facilidade pelo cliente, que as pode
reconhecer no produto, tais como: numero de comodos, tipo de piso e

esquadrias, cor de paredes, detalhes de acabamento, entre outros.

O seu ndo atendimento ou atendimento parcial, devido a tarefas executadas de
forma nao otimizada é um desperdicio que pode nado ser detectavel pelo controle de
qualidade e acaba n&do sendo corrigido na entrega do empreendimento ao cliente,
gerando uma diminui¢do de valor, denominada “task diminishment”. Esta expressao
significa execucdo de atividades de forma n&o otimizada, degradando valor do
processo de construcdo, cujo acumulo durante toda a execucdo representa uma

perda significativa do valor total do projeto (PATTON, 2008).



Figura 2.7 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor
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Apesar de Ohno (1997) destacar a superproducdo como o principal desperdicio na
indastria seriada, por gerar todos os demais, Bglviken e Koskela (2016) explicam
gue as caracteristicas da construcdo civil causam uma erosao na integridade das
atividades, tanto em seu inicio como no término, fazendo com que o “task

diminishment” e 0 “making-do” tornem-se seus principais desperdicios.

Os conceitos vistos acima mostram que o conhecimento da natureza dos principais

desperdicios é fundamental para que seja possivel combaté-los de forma adequada.

2.3 Caracteristicas da Construcéao Civil

Apesar da maioria dos conceitos apresentados no item anterior poderem ser
aplicados a todos os tipos de industria, é necessario conhecer algumas
especificidades da construcao civil, para melhor entendimento de seus desperdicios

e de como combaté-los.

A construcao civil é conhecida por algumas caracteristicas singulares, tais como:
organizacdo temporaria, produtos Unicos, producdo no canteiro (produto fixo),
pesada regulamentacdo, alto nivel de complexidade e fragmentacdo da cadeia de
valor (BOLVIKEN; KOSKELA, 2016; FORMOSO et al., 2015; KOSKELA, 1992), o
que leva a uma situacdo na qual nenhum agente assume a visdo holistica de toda
cadeia de valor, incluindo a perspectiva de reducdo global de desperdicio
(BALVIKEN; KOSKELA, 2016). Outra caracteristica importante de ser mencionada
que contribuiu para esta perda da visédo holistica foi a mudanca ocorrida nas ultimas
décadas na construcdo, de servicos realizados com mé&o de obra propria para
subcontratados, que passaram a executar a maioria dos servigos, em especial em
edificacdes (BOLVIKEN; KOSKELA, 2016). Isto influenciou o gerenciamento de um
empreendimento de constru¢do, uma vez que o foco anterior de gestao na producao
deu lugar a uma gestao de contratos dos subempreiteiros. Como a subcontratacao
teoricamente “garante” pagar apenas um valor unitario por uma quantidade
executada, os custos desnecessarios ou desperdicios dos subcontratados na
producdo passaram a nao mais atrair a atencéo do contratante principal, em geral a
construtora. Binninger et al. (2016) ressaltam que esta especializacdo dos

subcontratados fez com que a busca por melhoria fosse individualizada, ndo se
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levando em conta os outros participantes, fragmentando os esfor¢os e tornando rara
a otimizacdo de uma obra como um todo. Lange e Schiling (2015) exemplificam este
fato no tocante a logistica, expondo que cada subcontratado na Alemanha transporta
ou recebe os materiais relacionados a sua especialidade de forma individual,
ocasionando problemas tais como entregas tardias de materiais, atrasos na carga e
descarga, estoques desorganizados e espera devido a congestionamentos no

canteiro de obras ou utilizacdo nao eficiente de gruas.

Se um sistema de producado ndo esta balanceado, cada um de seus sub processos é
planejado por seu pico de demanda, levando a uma subutilizagdo dos recursos de
cada sub processo, e a um desbalanceamento destes, quando comparados a
capacidade no pico. Este desbalanceamento pode ocorrer devido a flutuacdes, a
falta de sincronizacédo ou a variabilidade. Isso pode ser exemplificado pelo fato dos
especialistas subcontratados, em geral, preverem suas maquinas e equipamentos
pelo pico de demanda, fazendo com que, em média, estes operem sempre abaixo
de sua capacidade. Também a utilizacdo de mao de obra é geralmente
desbalanceada, sendo planejada em curto prazo, de acordo com a urgéncia de

concluséo da obra (BINNINGER et al., 2016).

Por este motivo, Rother et al. (1999) recomendam o nivelamento da producéo que,
segundo Binninger et al. (2016), permite uma carga uniforme e um ritmo constante
de producéo, levando em consideracdo todas as partes, sob uma 6tica holistica. O

nivelamento tem as seguintes vantagens:

e Geragdo de valor - atrelada a uma sequencia definida e repetitiva, sob ritmo

constante;

e Recursos - utilizados de forma uniforme, tendo os picos de demanda

suavizados;

e Flutuacdo dos volumes de producédo - reduzidos estoques e tempos de

producéao.

Randolph Thomas et al. (2002) destacam a importancia da definicdo da sequencia
em um fluxo de servicos. E, além da sequéncia, € necessario também definir um
ritmo de producédo e um lote de producdo. Segundo Binninger et al. (2016), quanto
menor for a area ritmada a ser repetida, a inspecdo para verificacdo de grau de
concluséo, qualidade e seguranca sera feita em ciclos menores e a produgdo destas
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areas sera concluida mais eficientemente. Porém a visualizacdo de um lote repetitivo
nem sempre € evidente na construcéo civil, dada a caracteristica das obras serem
produtos unicos, sob medida. Algumas proposi¢coes para diminuicdo da influéncia da
“unicidade” de cada construcéo é a utilizagcdo de componentes padronizados (kits),
modulacdo e pré-fabricacdo (KOSKELA, 1992; BALLARD; HOWELL, 1998b). A pré-
fabricacdo seria uma forma de industrializar a constru¢do civil, o que, segundo
Ballard e Howell (1998b), simplificaria a constru¢do no canteiro de obras a atividades
de montagem e teste final dos componentes pela transferéncia de tanto trabalho
quanto possivel para condi¢des estabilizadas em um ambiente fabril, onde poderia
ser realizado mais eficientemente, com menos desperdicio. Aqui cabe uma reflexédo
sobre os motivos desta maior eficiéncia, que comeca pela analise das semelhancas
e diferencas entre um ambiente fabril de uma industria seriada e o ambiente da
construgdo civil em um canteiro de obras. Randolph Thomas e Sinha (2002)
explicam que muita energia foi gasta em hip6teses que tentam fazer com que um
canteiro de obras seja visto como uma instalacdo industrial e que, apesar dos
principios da manufatura serem a base para os conceitos de controle da producao
no Lean Construction, estes sdo apenas validos na medida em que a construcao
assemelhar-se com a manufatura. Souza e Araujo (2005) concordam com isso,
recomendando cautela na utilizacdo de posturas oriundas da industria seriada,
alertando para ndo se acreditar ser possivel simplesmente adota-las, sem a devida
adaptacdo. Picchi (2003) menciona ainda a importancia do entendimento dos
conceitos mais gerais que geraram as ferramentas em seu ambiente original, antes

de desenvolver ferramentas especificas ou de adaptar as existentes.

Randolph Thomas e Sinha (2002) teceram um comparativo entre estas industrias,

cujo cerne esta resumido nos itens a seguir:

e Orientacdo: enquanto a manufatura tem seu foco em gerenciar o processo, a

construcdo enfatiza a producao do produto.

¢ Integracdo de atividades: o processo de producdo na manufatura € altamente
sequencial, no qual o produto passa por multiplas estagbes de trabalho,
sendo em cada uma delas agregado valor ao mesmo. Uma vez que o trabalho
permanece essencialmente constante, muita atencdo pode ser dispensada no
meétodo para melhoria de desempenho. Ja na construcdo, as atividades sao

altamente integradas e concorrentes; equipes distintas podem ocupar a
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mesma area de trabalho no mesmo dia e sua quantidade de operéarios pode
variar, pois a natureza dos trabalhos varia diariamente, necessitando de

diferentes habilidades, informacdes, materiais e servicos.

Medicdo de Desempenho: uma vez que na manufatura as entradas de
materiais e méo de obra permanecem essencialmente constantes ao longo do
tempo, o desempenho pode ser medido pela sua saida, a quantidade diaria
de produtos fabricados. Na construcéo, o desempenho € medido com base na
quantidade de entradas por unidade de saida, por exemplo, quantidade de
horas por unidade produzida. Porém, diferentemente da manufatura, os
meétodos, saidas e tempos de ciclo variam na construcéo, fazendo com que
técnicas de balanceamento de equipes sejam de wuso limitado. A
consequéncia disso é que a forma recomendada de melhorar o desempenho

é concentrando-se em melhorar o ambiente no qual o trabalho é feito.

Ambiente de trabalho: na manufatura o trabalho é estavel, os recursos estao
disponiveis, a sequéncia de operacdes € fixa, as areas de trabalho ndo séo
congestionadas e a influéncia das condi¢cdes meteorolégicas néo é relevante.
Na construcdo, 0s recursos necessarios variam de natureza e quantidade, as
areas sao congestionadas e as melhorias em métodos ndo sdo duradouras,
pois seus componentes ou locais mudam com frequéncia. Segue-se dai que,
devido a esta dinamica, o foco da atencdo deve voltar-se para eliminacao de
interferéncias, uma vez que estas ocorrem com base diaria (LANGE;
SCHILLING, 2015).

Outros autores também enumeraram comparativos entre estas industrias, dos quais

complementam o anteriormente exposto:

Linha de producao: na construcao civil o produto fica e a fabrica sai, ou seja, é
a linha de producgéo que caminha pelo produto. Como ndo ha estagbes de
trabalho fixas e sim uma constante mudanca do local de execugcdo dos
servicos, os desperdicios também estdo em constante mudancga, ocorrem em
eventos singulares e desaparecem com o passar do tempo, diferentemente
da industria seriada, na qual com o passar do tempo tendem a ficar mais
visiveis (BALVIKEN; KOSKELA, 2016).
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¢ Nivel de incerteza: dada a estabilidade da producdo na manufatura, seus
estoques podem ser mantidos em um nivel minimo e operacdes de demanda
puxada podem ser estabelecidas. Na construcdo ha necessidade de se
operar com estoques maiores como garantia contra incertezas do processo,
seja da producdo ou do abastecimento. Por isso, enquanto na industria
seriada o “Just-in-time” seja aplicavel, na construgcdo o mais recomendado
seria o0 “Just enough”, que traduzido quer dizer “apenas o suficiente”, ou seja,
ter o recurso na quantidade suficiente no local em que sera utilizado (SOUZA,;
ARAUJO, 2005).

e Resultado: na industria seriada, o desenvolvimento do produto € focado na
obtencdo do maximo de lucro, buscando-se o maior preco de venda e o
menor custo de producdo possivel. Estratégias de preco, canais de venda e
marketing sdo responsabilidade da area comercial da organizacdo; em
contrapartida a responsabilidade pelo custo, pela qualidade e pelo prazo de
entrega é da producdo, ficado esta blindada de questdes comerciais e de
projeto, podendo concentrar seus esforcos apenas na produgédo (BGLVIKEN;
KOSKELA, 2016).

e Integracdo: enquanto na inddstria seriada € clara a separagdo entre o
desenvolvimento do projeto, os precos de venda e o custo de fabricacdo, na
construcéo civil, o desenvolvimento de projeto almeja ser sempre feito com a
perspectiva de integrar preco e custo. Porém projeto, preco e custo acabam
sendo gerenciados de forma simultdnea na fase de construgéo, fazendo com
qgue a liderancga tenha que dividir sua atencdo a cada uma destas questdes,
nao concentrando seus esforcos apenas na producdo (BGLVIKEN;
KOSKELA, 2016). Este seria um dos motivos da reducdo de desperdicio
parecer ser relativamente menos importante na construgdo civil do que na

industria seriada, segundo Bglviken e Koskela (2016).

2.4 Aspectos culturais na implantacdo de Lean Thinking

Uma organizacdo pode ser entendida como uma “estrutura formal, como um
conjunto de o6rgédos, cargos e tarefas” (CHIAVENATO, 2003, p.622), uma
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combinagcao de diferentes elementos como valores, cultura, processos, estrutura,
pessoas, habilidades e sistemas (ARBULU; ZABELLE, 2006). Para Chiavenato
(2014, p. 56), “As organizagdes sao a alavanca do desenvolvimento econdmico e
social’. Segundo Cruz (2016), as inovacfes que ocorrem na sociedade moderna
ocorrem porgue as pessoas agrupadas em organizagdes se envolvem em projetos e
objetivos comuns. A autora explica que esse agrupamento de pessoas refere-se aos
grupos sociais e aos niveis organizacionais que sao definidos através de uma
estrutura onde sdo definidos os cargos e as func¢des de cada colaborador, em cada
grupo. Porém, mais do que uma estrutura vertical de funcbes e departamentos, é
preciso enxergar uma organizagdo como um conjunto de fluxos de valor horizontais
(CARVALHO, 2013) para que possa ser entendida a influéncia que uma organizagao
exerce sobre os seus colaboradores. Esta influéncia, que pode ser tanto positiva
como negativa, gera um reflexo ou impacto em seus comportamentos, atitudes e
visdo geral do mundo, determinante para motivar ou desmotiva-los, que passam a
aceitar ou ndo as mudancas propostas pela organizacdo. Muitas destas mudancas
acabam gerando entraves dentro da organizacdo ou na vida pessoal de cada
individuo, sejam de natureza psicolGgica, caracteristicas pessoais, preconceitos e

experiéncias passadas (CRUZ, 2016)

Por isso, uma das maiores dificuldades que se enfrenta na implantacdo de uma
inovacdo em uma organizacdo é a mudanca de cultura das pessoas. Se as pessoas
forem relutantes em mudar, as melhorias nunca vao acontecer (SHINGO, 2010).
Mudar maquinas de lugar pode levar alguns minutos, mas mudar o modo como as

pessoas pensam e agem pode levar anos (LIKER; HOSEUS, 2009).
Schein (1984) define cultura como sendo:

“O padréo de pressupostos basicos inventado, descoberto
ou desenvolvido por dado grupo para aprender a lidar
com seus problemas de adaptacéo externa e integracao
interna, e que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos
novos membros como o modo correto de perceber,
pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas.”

A cultura de uma organizacéo reflete como seus colaboradores percebem, pensam e
até mesmo sentem os problemas (LIKER; HOSEUS, 2009), criando um conjunto de

valores, habilidades, processos e sistemas para lidar com eles. Portanto, para mudar
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a forma como as pessoas percebem, pensam e sentem € necessario mudar seu
paradigma cultural. De acordo com Chesworth (2015), implementacfes de Lean bem
sucedidas sdo mais do que aceitacdo geral de conceitos e uso de ferramentas; séo
a aceitacdo de uma mudanca de cultura. Porém, ndo basta ter a compreensdo das
pessoas; € preciso convencé-las, é preciso esfor¢o para se vencer a for¢ca do habito
(SHINGO, 2010). Sem esta mudancga, em vez de se tornarem poderosos meios de
melhoria continua, estas ferramentas podem se tornar novos controles

administrativos para repreender colaboradores (LIKER; HOSEUS, 2009).

Chesworth (2015) propde que uma conscientizagdo sobre a aplicagdo dos conceitos
do Lean Thinking, mesmo em base teoérica, pode auxiliar a desafiar certos habitos da

cultura atual.

Arbulu e Zabelle (2006) listam como elementos chave para uma transformacéo
organizacional de sucesso: visdo, habilidades, recursos, incentivos, plano de acéo e
liderangca. Mencionam que, sem uma Vvisdo, os envolvidos no processo ficardao
confusos, pois a visdo organiza as ideias para definicAo de missao, objetivos e
estratégias no esforco de implantacdo de um projeto. Ressaltam também a
importancia das habilidades, sem as quais as pessoas ficam ansiosas, podendo
estas ser obtidas por meio de treinamentos para preencher eventuais lacunas entre
o modelo de negdcio atual e o novo. Enquanto treinamentos técnicos promovem
apenas competéncia, 0 desenvolvimento de comportamento visa ao
comprometimento, sendo definido por Arbulu e Zabelle (2006) como “o processo por
meio do qual um ser humano desenvolve o0 seu comportamento como resposta a
adocao de novos conceitos e ferramentas”. Em relagdo a recursos, frisam que sua
insuficiéncia acarreta em frustagdo. Quanto a incentivos, mencionam que sua
auséncia faz com que a mudanca seja apenas gradual. Explicam ainda que, apesar
de ser comumente associada a recompensas monetarias, ndo é este o principal fator
motivador para a maioria das pessoas, e sim o reconhecimento, o qual pode ser feito
tanto de forma individual como para toda a equipe. Na auséncia de um plano de
acdo robusto, é alta a probabilidade de um inicio falso, uma vez que o desejo de
progredir faz a equipe iniciar trilhando um caminho que pode nao ser o correto.
Sobre a lideranca, afirmam a necessidade de um lider criar as condi¢cdes que
permitam cada membro da organizagdo maximizar sua satisfacdo, enquanto sdo

atingidos os objetivos da organizacgao.
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Segundo Arbulu e Zabelle (2006), a implantacdo da filosofia Lean na construcéo
pode ser entendida como um processo de transformacdo de um estado atual, o
modo pelo qual a organizacdo opera na atualidade, para um estado futuro, no qual
as caracteristicas destes elementos podem ser redefinidas para possibilitar as
melhorias e com isso aumentar a vantagem competitiva no mercado. Este estado
atual, na construcdo, € em geral orientado para “apagar incéndios” ou “urgéncias”,
resolvendo os problemas na medida em que ocorrem, ao invés de trabalhar em sua
prevencdo, para que ndo ocorram (BALVIKEN; KOSKELA, 2016). Wearne (2014)
exemplifica que mais de 75% destas urgéncias tém uma natureza institucional e
processual, ao invés de serem inerentes aos projetos, e poderiam ser evitadas ou
pelo menos reduzidas caso fosse dada atencdo mais cedo as suas causas. Bglviken
e Koskela (2016) concluem que esta mentalidade predominante de “apagar
incéndios” faz com que haja pouco interesse em prevenir que ocorram, resultando

em desperdicio.

Segundo Arbulu e Zabelle (2006), o uso dos principios do Lean Thinking na
construcdo diminuiria estas “urgéncias”, entre outros beneficios, conforme listado a

seqguir:

e Melhor adequacdo a um propdsito: o projeto atende melhor os valores do

cliente, ao final;

e Melhor controle de custos e tempo;

e Ambiente de trabalho melhor e mais seguro.
Alarcon et al. (2005), por sua vez, listam como beneficios:

e Melhoria da gestéo e controle;

e Maior envolvimento da média geréncia,

e Diminuicao de requisicbes de compra urgentes;

e Melhoria da produtividade;

e Prazos menores e melhor coordenagéo.

Chesworth (2015) ressalta que na literatura ndo ha um modo Unico para implantar o
Lean Thinking com sucesso, pois depende do contexto social, financeiro e cultural. O

entendimento deste contexto é fundamental para que o Lean Thinking seja de fato
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integrado a uma organizacéo. Ballard e Howell (1998b) ressaltam que a adocao de
uma estratégia simplista de implantar o Lean Thinking na construcédo civil,
transformando-a em uma indastria seriada, € um caminho equivocado a ser seguido.
Além do que foi exposto no topico anterior sobre diferencas entre a construcao civil e
a industria seriada, cabe mencionar que a construgdo possui um espectro que vai
desde obras lentas, bem definidas e simples, até obras rapidas, com muitas
alteracdes ou de alta complexidade técnica e gerencial. Enquanto para as primeiras
até poderia ser recomendada a padronizacdo (SPEAR; BOWEN, 1999), para as
Ultimas a mesma estratégia da induUstria seriada € insuficiente, devendo ser
gerenciadas as incertezas, a complexidade e a rapidez, respeitando-se as
caracteristicas especificas da construcdo civil: producdo executada no canteiro,

produto Unico e organizacdo temporaria (BALLARD; HOWELL, 1998b).

Cano et al. (2015) recomendam que sejam entendidas e antecipadas situacdes ou
barreiras que possam se opor a uma implantacdo adequada, bem como identificar e
monitorar os fatores criticos advindos de experiéncias similares em outros contextos,
0S quais possam ajudar a assegurar 0 sucesso da implantagdo do Lean Thinking.
Estes autores explicam que barreiras sdo situacdes que simplesmente impedem a
ocorréncia de uma atividade ou acdo, enquanto um fator critico de sucesso € algo
que deve ocorrer, ou algo que deve nao ocorrer, para que 0S objetivos da
implantacdo sejam atingidos. Estes podem ser internos ou externos a organizagao
ou ao projeto e, entende-los e monitora-los é fundamental para propor acdes que
contribuam para sua ocorréncia ou mitigacao de seus impactos (CANO et al. 2015).
Alarcon et al. (2005) enumeram algumas barreiras observadas em implementacoes:
falta de tempo para implantar novas praticas em projetos jA em andamento devido a
outras prioridades; falta de conhecimento ou de treinamento; organizacao deficiente;
comunicacao fraca e falta de auto critica, o que limita a capacidade de aprender com

0S erros.

Chesworth (2015) menciona alguns enganos que ocorrem em implantacdes do Lean
Thinking em organizacgdes, dentre eles o de achar que somente a padronizagao &
suficiente para o0 sucesso, e que a area corporativa deve ditar a agenda da
implantacédo. OrganizacGes que tentam implantar em série o0 sistema e processos da
mesma forma em todas as suas obras muitas vezes nao sdo bem sucedidas. Como

cada obra tem caracteristicas especificas, o sistema implantado de uma forma
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padrdo ndo serq adequado para todas as necessidades especificas. Para ter
sucesso na implantacdo, é possivel se valer até certo grau das padronizacbes do
sistema, porém € necessario adaptar alguns processos para atender as

necessidades e exigéncias de seus clientes (CHESWORTH, 2015).

O excesso de exigéncias corporativas, por meio de procedimentos e certificagdes,
pode ser entendido como uma forma de controlar posteriormente em detalhes tudo o
que for feito nas obras, o que prejudica sua aceitacdo. Por isso, Chesworth (2015)
recomenda o uso de um roteiro para que a implantacdo flexivel, cuja agenda se
amolde as necessidades especificas de cada projeto, estabelecendo todavia metas
e objetivos alinhados com as diretrizes do setor corporativo. Arbulu e Zabelle (2006)
recomendam ainda que a substituicdo de um sistema atual para um novo seja
gradual, para que a transformacdo ndo seja abrupta e se mantenha as operacdes

enquanto a transformacao ocorre.
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3. METODOS DE INVESTIGACAO DE OPINIOES

Este capitulo discorre sobre entrevistas, apresentando de forma sucinta o método de

investigar opinides escolhido para este trabalho.

7

A entrevista é considerada uma modalidade de interacdo entre duas ou mais
pessoas, uma conversacao dirigida a um propdsito definido (FRASER; GONDIM,
2004). Para Marconi e Lakatos (2007), uma entrevista € um encontro de pessoas,
efetuado face a face, de maneira metddica, no qual ocorre um didlogo de natureza
profissional, com objetivo de uma das pessoas obter informacdes das outras, sobre

determinado assunto.

As entrevistas ocupam um lugar de destaque no rol das técnicas de pesquisa, sendo
utilizada a interacdo verbal de entrevistado e pesquisador para apreender
significados, valores e opinides e compreender a realidade com uma profundidade
dificilmente alcancada por outras técnicas, como questionarios (FRASER; GONDIM,
2004).

A abordagem de uma entrevista pode ser qualitativa ou quantitativa. Em geral, na
abordagem quantitativa ou experimental, o enfoque desejado € definido desde o
planejamento de seu roteiro das hipéteses a serem testadas, determinando o
namero e o conteudo das perguntas. Na abordagem qualitativa o enfoque é mais
vago; nela cria-se uma relacdo que permite um didlogo amplo e aberto para
expressar opinides e percepcdes dos entrevistados a respeito de um tema, bem
como para compreender as motivacdes e os valores que dado suporte a Visdo
particular da pessoa, em relacdo as questbes propostas (FRASER e GONDIM,
2004).

Amplamente utilizadas em investigacdes cientificas, as entrevistas podem ser
grupais ou individuais. A entrevista grupal € indicada para pesquisas de interesse
publico ou de preocupagdo comum, de acordo com Fraser e Gondim (2004), visando
a conhecer as opinides e o comportamento do individuo no grupo. Ja a entrevista
individual é indicada quando o objetivo da pesquisa é conhecer em profundidade os
significados e a visdo da pessoa. Esta modalidade de entrevista é muito utilizada,

por exemplo, em estudos de caso, devido ao maior nivel de detalhamento
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demandado. E preferida nos casos em que a investigacdo aborde assuntos

delicados, dificeis de serem tratados em situagdo de grupo. Além disso, a escolha da

modalidade individual de entrevista também pode decorrer das caracteristicas ou

condi¢cbes do entrevistado, pois oferece mais flexibilidade para o agendamento de
horario e de local de realizagdo (FRASER; GONDIM, 2004). Adicionalmente a este

agendamento, previamente a sua realizacdo, deve-se também conhecer quem seréo

0s entrevistados e seu nivel de conhecimento sobre o assunto da entrevista e,

principalmente, ter claramente definido o objetivo a ser atingido (DANTAS, 2006).

Selltiz’ (1965, apud DANTAS 2006) apresenta seis tipos de objetivos para uma

entrevista:

Averiguacao dos fatos para se descobrir se as pessoas estdo de posse de

certas informacgdes e sdo capazes de compreendé-las;

Determinacéo das opinibes sobre os fatos, para conhecer o que as pessoas

pensam ou acreditam sobre os fatos;

Determinacédo de sentimentos, para compreender a conduta de alguém por

meio de seus sentimentos e anseios;

Descoberta de planos de acdo, para saber, por meio das definicdes
individuais dadas, qual a conduta adequada em determinadas situagées, a fim

de prever qual seria a do entrevistado;

Conduta atual ou do passado, para inferir qual a conduta a pessoa tera no
futuro, conhecendo a maneira pela qual se comportou no passado ou se

comporta no presente, em determinadas situagoes;

Motivos conscientes para opinides, sentimentos, sistemas ou condutas, para
descobrir quais fatores e por que estes podem influenciar opinides,

sentimentos ou conduta.

Dentre as vantagens do uso da entrevista como método de investigacao de opinides

listadas Marconi e Lakatos (2007), destacam-se:

® SELLTIZ, C. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. Sao Paulo: Herder, 1965. Capitulos
6,7,9 el0.
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e Maior flexibilidade, uma vez que o pesquisador pode repetir ou esclarecer as
perguntas, formulando-as de maneira diferente ou especificando algum

significado, se necessario, para garantir que foi compreendido;

e Oportunidade para obtencdo de dados que ndo se encontram em fontes

documentais e que sejam relevantes e significativos;

e Possibilidade de conseguir com maior precisdo as informacgdes, podendo ser

esclarecidas, de imediato, as discordancias.

Marconi e Lakatos (2007) enumeram também algumas limitacdes ou desvantagens,
que devem ser de conhecimento do pesquisador para que este as supere ou, ao

menos, minimize o seu efeito:

e Dificuldade de expressdo e comunicacdo tanto de entrevistado como de

pesquisador;

e Possibilidade de o entrevistado ser influenciado, consciente ou
inconscientemente, pelo aspecto fisico, atitudes ou ideias do pesquisador;

¢ Disposicao do entrevistado em dar as informacdes desejadas;
¢ Investimento consideravel de tempo para realizacdo da mesma.

As duas modalidades mais gerais de entrevista sdo face a face e mediada. A
primeira € a modalidade na qual pesquisador e entrevistado encontram-se um diante
do outro e, portanto, ficam sujeitos as influéncias verbais, ou seja, aquilo que é dito
ou perguntado, bem como as influéncias nao verbais, como movimentos corporais,
pausas e siléncios, volume e tom de voz. A segunda modalidade inclui as entrevistas
por telefone, computador ou questionario e também estdo sujeitas as mesmas
influéncias, porém de forma menos intensa e diferenciada, em especial quando nao

permitem visualizar as reac¢des faciais do interlocutor (FRASER; GONDIM, 2004).

As entrevistas podem ainda ser classificadas em trés tipos: estruturadas, nao

estruturadas e semi estruturadas.

Segundo Marconi e Lakatos (2007), nas entrevistas estruturadas ou padronizadas, o
pesquisador segue um roteiro previamente estabelecido e faz perguntas pré-
determinadas, selecionando preferencialmente os entrevistados de acordo com um

plano. Neste tipo de entrevista, ndo ha liberdade para o pesquisador alterar a ordem
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dos topicos, adaptar as perguntas em funcdo da situacdo, nem criar perguntas
adicionais. A padronizagao, segundo Dantas (2006), tem o intuito de obter respostas
as mesmas perguntas, permitindo que sejam comparadas entre si para que as

diferencas reflitam diferencas entre os entrevistados e ndo diferencas nas perguntas.

J& nas entrevistas ndo estruturadas, o pesquisador tem liberdade para desenvolver
cada situacdo na direcdo que julgar mais adequada, podendo explorar com mais
detalhes qualquer questdo, fazendo em geral perguntas abertas e conduzindo a
entrevista dentro de uma conversacao informal (MARCONI; LAKATOS, 2007). Este
tipo é geralmente usado no inicio da coleta de dados, momento no qual o
pesquisador tem pouca clareza sobre aspectos mais especificos a serem focados
(DANTAS, 2006).

A entrevista semi estruturada, de acordo com Dantas (2006), origina-se com a
elaboracdo de um roteiro que permite realizar uma “conversa com finalidades”,
sendo que sua qualidade depende da abrangéncia das questbes que o pesquisador
ird verificar em campo, a partir de hipéteses e pressupostos, advindos da defini¢cdo
do objeto da investigacdo. Richardson® (1987 apud DANTAS 2006) cita também a
questdo da flexibilidade destas entrevistas, pois permitem coletar informacdes
adicionais as previstas originalmente no roteiro, uma vez que 0s entrevistados tém

oportunidade de demonstrar suas préprias opinides.

Marconi e Lakatos (2007) propdem gque sejam observadas algumas regras, para um

maior éxito nas entrevistas, conforme itens abaixo:
a) Preparacao:

e A escolha pelo tipo de entrevista e seu planejamento deve estar

alinhado com o objetivo a ser alcancado;

e O roteiro deve estar pronto e suficientemente maduro para que néo
seja necessario altera-lo ap6s as primeiras entrevistas, o que poderia

demandar um refazimento destas;

e O agendamento prévio da entrevista deve ser feito para assegurar-se

de que o pesquisador sera recebido;

® RICHARDSON, J.G. Supervision of concrete construction. 2 volumes. Londres, 1987
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e O contato prévio com o0s superiores hierarquicos autoriza e deixa 0s

entrevistados a vontade para participar da entrevista,

e O conhecimento prévio do local evita desencontros e perda de tempo;

b) Contato inicial: o pesquisador deve estabelecer com o entrevistado, desde o

primeiro momento, uma conversacdo amistosa, procurando obter a manter
sua confianca, assegurando o carater confidencial de suas informacoes,
explicando a finalidade da pesquisa e seu objeto, destacando sua relevancia

e necessidade de colaboracao.

Formulacdo de perguntas: devem ser feitas de acordo com o tipo de
entrevista, procurando manter sempre o controle da entrevista. Caso seja
estruturada, segue um roteiro ou formulério pré-estabelecido. Caso seja nao
estruturada, deixa o entrevistado falar a vontade, podendo o pesquisador
ajuda-lo com outras perguntas para entrar em mais detalhes. No caso da semi
estruturada, segue um roteiro pré-estabelecido e pode ajudar o entrevistado

com outras perguntas para explorar alguns itens em mais detalhes.

d) Registro de respostas: devem ser anotadas, sempre que possivel, no

momento da entrevista, para maior fidelidade e veracidade das informacoes,
preferindo fazer os registros com as mesmas palavras do entrevistado,

evitando resumi-las.

e) Término da entrevista: deve ser encerrada no mesmo ambiente de

cordialidade em que comecou, para permitir que o pesquisador, se
necessario, retorne para obter novos dados, sem que 0 entrevistado se

oponha a isso.
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4. ESTUDO DE CASO: APERFEICOAMENTO DO SISTEMA DE
GESTAO DA PRODUCAO EM EMPRESA CONSTRUTORA
UTILIZANDO O LEAN THINKING

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso que registrou o aperfeicoamento
feito no Sistema de Gestdo da Producao (SGP) de uma empresa construtora, com a
aplicacao de principios do Lean Thinking, o qual compreende uma contextualizacéo
sobre a estratégia empresarial da construtora, um relato do autor como participante
e observador de como foram conduzidas as etapas de diagndstico, redesenho e
escolha de principios e ferramentas para o aperfeicoamento de seu SGP, bem como
para a implantacdo deste nos empreendimentos. Contém ainda uma analise critica
da estratégia escolhida para implantacdo do PHEO e da implantacdo dos principios

e ferramentas do Lean Thinking nas obras.

4.1 Estratégia Empresarial da Construtora HTB

O estudo de caso do presente trabalho foi feito na construtora HTB, anteriormente
denominada HOCHTIEF do Brasil, uma prestadora de servicos de engenharia e
contrucdo civil que atua ha 50 anos em todo territério nacional em projetos
complexos, oferecendo um portfélio que envolve servicos e solu¢cdes completas de
pré-construcdo, desenvolvimento de projetos, construcdo e assisténcia técnica pos-
obra (HTB, 2015). Atuando especialmente nos segmentos comercial e industrial,
possui uma producdo anual em torno de R$1 bilhdo distribuida em cerca de 25
obras simultaneas. Possui certificagdes NBR ISO 9001, NBR ISO 14001, e OHSAS
18001. Seu escritorio central localiza-se na cidade de S&o Paulo e possui filiais no

Rio de Janeiro, Porto Alegre e Belo Horizonte.

Sua filosofia empresarial esta orientada com a visdo de ser “uma empresa de
engenharia e construgdo de exceléncia”’, e para tal tem como misséo “entregar
solugdes sob medida, prestando servigos de forma diferenciada”. Sua proposicao de
valor € ser “uma empresa de confianga, que cumpre com Seus COmMpPromissos e
agrega valor ao negoécio do cliente”. Seus principios sado: foco do cliente,

colaboradores singulares, geracdo de valor e sustentabilidade.

Para cumprir sua misséo e representar os caminhos a perseguir e as relagdes de

causa e efeito entre as escolhas feitas, que sdo 0s objetivos estratégicos da
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organizagdo, a construtora estudada criou um diagrama denominado Mapa
Estratégico, conforme apresentado na Figura 4.1.

O Mapa Estratégico da HTB facilita o entendimento da proposicdo de valor,
assegurando a entrega ao cliente, bem como contribuindo para a execucdo bem
sucedida da estratégia. Ele esta subdividido nas perspectivas propostas por Kaplan
e Norton (1997) no Balanced Score Card (BSC):

“O BSC é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia por meio de um mapa coerente com objetivos e
medidas de desempenho, organizados segundo quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Tais
medidas devem ser interligadas para comunicar um
peqgueno numero de temas estratégicos amplos.”

Na perpectiva financeita, tendo por desafio ou objetivo maior o aumento de valor da

empresa, 0 Mapa Estratégico desdobra-o em:

e aumento da lucratividade, na qual busca-se continuamente melhorar a venda,
por meio de propostas mais competitivas e atraentes, bem como a reducao

no custo, fazendo “mais com menos”;
e aumentar volume, por meio de um crescimento sustentavel.

Porém, dentre suas diferentes perspectivas, para o propoésito deste trabalho,
destaca-se a perspectiva de processos, mais especificamente em seu cerne, a
Gestado das Operagdes com 0s seguintes objetivos: aprimorar o planejamento da
execucao, qualificar a contratacdo de servicos, garantir a gestdo e o controle da
producdo e ser competente na gestdo dos contratos. Em sua busca pela exceléncia
na Gestao das OperagOes, foi identificado pela construtora que a implementacao
dos principios e ferramentas do Lean Thinking poderia apoiar e orientar as acdes

estratégicas necessarias de serem realizadas.



Figura 4.1 — Mapa Estratégico da HTB com destaque para a Gestao das Operacdes

Aprendizado
e crescimento

Garantir a gestao

Aptimorar o e o controle da S
planejamento da producio Ser com;zetente
eXecucao na gestao dos

Qualificar a contratos
contratacao de
Servigos

Fonte: HOCHTIEF do Brasil, 2015
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Cabe mencionar que a origem destas acfes estratégicas € um estudo minucioso
feito anualmente pela construtora, denominado Planejamento Estratégico, que
segue os moldes propostos por Porter (1989). Representado resumidamente pela
Figura 4.2, inicia-se com as analises dos ambientes externos e internos, seguido da
definicAo de areas estratégicas e andlise de SWOT (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas). A busca por novos mercados e novas oportunidades
remete continuamente por uma busca incessante por novos “oceanos azuis” (KIM,
2008), evitando-se assim a simples concorréncia predatéria de precos, culminando
em um planejamento trienal que define a necessidade de recursos do corporativo e
das areas de negdcio da organizacdo. O aumento ou a reducdo de quadro de
pessoal, a busca por profissionais com experiéncia em segmentos especificos, a
capacitacdo dos colaboradores nas qualificacbes desejadas para o futuro da
organizacdo, bem como mudancgas organizacionais, sdo alguns dos passos
necessarios para preparar a organizacao para o futuro que ela queira trilhar. Apés
todas estas estapas a construtora atualiza as Estratégias e o seu Mapa Estratégico,
promovendo o alinhamento em todos o0s niveis da organizacdo, processos e

sistemas, para poder implementar as estratégias e respectivas acoes.

Figura 4.2 — Passos do Planejamento Estratégico da HTB,
culminando na implantacdo de Estratégias e Acbes

Ambient Areas Estratégias Alinhar Implantar
mbiente P ..
£ Estratégicas Il._-.--:-rp-:-rﬂtl‘-'ﬂ?-.. {estrutura, processos Estratégias e
xterno fisrdaslelleg e sistemas) Agoes
. e funcionais)
Analise de

“swort” Alinhar

Ambiente : . tM?Fﬂ_ (Kdaranca, poder, Monitorar
Interno Planning strategico cuttura & capacidades Desempenho

, [corporativo e e Painel BSC individuais)

areas de negocic) :

Fonte: HTB, 2015

Uma destas estratégias, adotada ha alguns anos pela construtora, foi a criacdo de
um programa, um trabalho amplo que coordena, agrupa e estabelece prioridades,
avaliando o impacto de cada acdo, demanda por recursos e prazos para
implantacéo. Este programa, batizado de Programa HTB de Exceléncia Operacional
(PHEO), ordenou todas as ac¢fes estratégicas relacionadas a Gestao das Operacdes

sob um “guarda-chuva”, conforme ilustrado na Figura 4.3.



Figura 4.3 — Programa HTB de Exceléncia Operacional

Programa HTB de Exceléncia Operacional
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P4. Aprimorar o planejamento de execucao
P4.1. Aprimorar a sistematica e a capacitagio em gestao de empreendimentos {ex.: PMI) e negécios.

P4.2. Aprimorar conceitos e metodologias de planejamento ( de longo, médio e curto prazo), bem como, capacitar os coaboaradores
e monitorar sua aplicagao e eficicia.

P5. Qualificar a contratacao de servicos
P5.1. Rever processo e critérios de contratacao, visando o "custo total' da contratacao.

P5.2. Estabeler parcenas para pré-construclo @ construgso, inclusive atuando na cadeia de fornecimento (estabelecer estratégia de
parceria e nio de subcontratacao).

P5.3, Aprimorar 8 documentagdo contratual dos subcontratos para melhorar sua sua materialzagao.

P6. Ser competente na gestao de contratos

P6.1. Aprimorar a sistemdtica (ferramentas e procedimentos) de administragao de contratos e de riscos (chente e formecedores),
bem como capacitar gerentes e coordenadores.

P7. Garantir ambiente seguro, saudavel e preservado

P7.1. Alinhar comportamentos e attudes aos valores da Empresa (foco seguranga do trabalho).

P7.2. Aplicar e cobrar dos gestores/ideres a disciplina arganzacional com relagao a adogao das orientagdes e legislagao pertinente
(seguranca).

P8. Garantir a gestao e o controle da produgao

P8.1. Aprimorar a sigtematica de gestio da produclo aplicando, iInclusive, concetos LEAN (planejamento e controle da produgéo,

| gestao a vista. melhoria continua na execugao dos seevigos elc...).
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P8.5. Aprimerar o sisterna da quaidade para assequrar efetivamente a gualidade dos processos ¢ do produto.

Fonte: HTB, 2015
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A estruturagdo do PHEO contou com o0 apoio de uma consultoria externa
especializada, para diagnosticar os processos da empresa e estabelecer e priorizar
as agodes relacionadas a produgao, o “core business” de qualquer construtora, a real

geradora de valor que transforma recursos em produto final.

Todavia, o objetivo final do PHEO, mais do que simplesmente agrupar e priorizar
acOes relacionadas a Gestdo das Operacgdes, foi criar uma cultura de exceléncia na
organizacdo, por meio do aperfeicoamento do Sistema de Gestdo da Producéo
vigente e das politicas e diretrizes de Suprimentos e Logistica, tendo como base os
processos administrativos e de apoio, orientada pela Estratégia de Operacdes e
sempre observadas as diretrizes estabelecidas em seu Sistema de Gestdo, o

Management System, conforme ilustrado na Figura 4.4.

Figura 4.4 — Modelo de Exceléncia Operacional tendo “Cultura de Exceléncia” como

objetivo final a ser alcangado com a implementacéo do PHEO

Esiratégiadas
: Operagoes ]

Suprimentos Cultura de Sistemade
& - Gestioda
Logistica Exceléncia Produgio

’\ Administralivose de i j
Apoio

Management System
Formacgao e Desenvolvimento de Pessoal

Fonte: HTB, 2015
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4.2 Processo do Negécio

Todas as atividades da construtora estudada estdo voltadas para atendimento do
seu processo principal, denominado “Processo do Negdcio”, que tem por objetivo
final entregar o empreendimento contratado com o cliente (HOCHTIEF, 2009). Este
“Processo do Negocio” € composto de seis processos diretos, representados na
Figura 4.5, nos quais estdo distribuidas todas as atividades previstas para o
atendimento dos requisitos formulados pelo cliente. Estes seis processos diretos,
que serdo citados no préximo tépico, sdo: Analisar Oportunidades, Obter Contrato,
Detalhar Execucéo, Executar Obra, Entregar Obra e Assistir Contrato.

Figura 4.5 — Etapas do Processo do Negdcio

Assistir

Contrato

Fonte: HOCHTIEF, 2009

Destes seis processos destacam-se, por constituirem o foco inicial do PHEO e deste
trabalho: Detalhar Execucado, Executar Obra e Entregar Obra, pois sdo neles em que

existe fisicamente a obra e onde € implantado o Sistema de Gestdo da Producéo.

Destaca-se também a etapa anterior, Obter Contrato, por ser o nhascedouro de uma
entidade organizacional virtual, o “Project Team”, responsavel pela conducdo das
atividades de elaboragdo de proposta e obtencédo de contrato que, ao ser ganho,
passa a ser uma unidade organizacional, cujos recursos e competéncias Sao
alocados para realizacéo das trés etapas subsequentes, materializando os requisitos
especificados no contrato celebrado com o cliente (HOCHTIEF, 2009). E nesta etapa
que o “Project Team” toma decisbes estratégicas sobre os meétodos executivos,
sequenciamento de atividades, tecnologias a serem utilizadas, bem como planeja
verbas e recursos disponiveis, divisdo de responsabilidades, entre outros. Uma vez

obtido o contrato, parte deste “Project Team” ira compor o time da obra.

" “Project Team” € uma expressao inglesa utilizada pela construtora estudada que traduzida quer

dizer “Time do Projeto”.
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4.3 Aperfeicoamento do sistema de gestao da producgéao
4.3.1 Diagndstico corporativo e de obras

Anteriormente a realizacdo deste trabalho, mas importante para entender seu
contexto, foi feito no inicio da implantacdo do PHEO pela contrutora, com apoio de
uma consultoria externa, um diagndstico corporativo, valendo-se de dinamicas
colaborativas, nas quais foi construida, por exemplo, uma visdo geral dos segmentos
de mercado em que a organizacdo atua, sendo listados os principais entraves
existentes. Estas dinamicas contaram com a participacdo de liderancas como
gerentes e coordenadores,bem como de pessoal técnico, como engenheiros e
arquitetos. A partir delas foi possivel entender o meio no qual estd inserida a
construtora e as oportunidades de mercado que ela deseja conquistar, orientada
pela sua visdo estratégica. Complementaram estas dindmicas diversas entrevistas
individuais, além de um mapeamento completo do processo existente, denominado
estado atual e dos principais problemas enfrentados. As entrevistas e 0 mapeamento
foram inicialmente feitos no setor corporativo da empresa e, em uma segunda etapa,
foram também refeitos em diversas obras, as quais se encontravam em trés
diferentes etapas do Processo do Negocio: Detalhar Execucdo, Executar Obra e
Entregar Obra. Desta forma foi possivel cobrir todo o espectro do ciclo de vida de um
empreendimento e ter a participacdo de diversos profissionais de diferentes cargos,
proporcionando uma visdo holistica da situacdo da Gestdo das Operacdes na

construtora.

Posteriormente os problemas e os potenciais de melhoria levantados foram listados
e classificados segundo critérios de impacto na organizacdo, probabilidade de
ocorréncia e aderéncia ao PHEO, para que fosse possivel uma priorizacdo daqueles
a serem resolvidos com mais urgéncia. Por fim, para corroborar o relatorio final do
diagnéstico, foram levantadas evidéncias de cada um dos problemas, cuja avaliacéo
estivesse acima de uma determinada nota de corte. A figura 4.6 ilustra as diversas
atividades desenvolvidas na fase de diagndstico.
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Figura 4.6 — Atividades do diagnéstico feito na organizacao para mapeamento do

processo existente e para priorizacao de potenciais de melhoria e de problemas a

serem resolvidos
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Fonte: HTB, 2015

4.3.2 Redesenho do processo do negécio

5 — Priorizagao:
atribuicdo de nota baseada em
impacto. frequéncia e aderéncia

Apods concluido o diagnéstico do estado atual de funcionamento dos processos, bem

como identificados, listados e priorizados as principais oportunidades de melhoria e

0s problemas a serem resolvidos, foi desenhado pela construtora o estado futuro dos

processos desejado para a organizacao, utilizando-se um Mapa de Fluxo de Valor,

conforme exemplo apresentado na Figura 4.7
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Figura 4.7 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor do estado atual aplicado em uma

das obras durante a fase de diagnéstico
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Fonte: HTB, 2015

O desenho do estado futuro desejado para a organizacdo, denominado internamente
na construtora de “redesenho do Processo do Negdcio”, foi também realizado por
meio de dinamicas colaborativas com o0s mesmos profissionais anteriormente
mencionados. Neste redesenho foi utilizada uma ferramenta denominada
“Swimlane”, que traduzido quer dizer “raias de natacao”, ilustrada na Figura 4.8.
Trata-se de um diagrama que lista em suas linhas as atividades dos diferentes
processos responsaveis pelas atividades das Etapas do Processo do Negodcio,
seguindo uma linha de tempo.
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Figura 4.8 — Colaboradores da HTB construindo os mapas dos processos
das etapas do Processo do Negdcio, com auxilio da Ferramenta “Swimlane”

Fonte: HTB, 2015

Um ponto importante a ser mencionado é o foco dado para a producdo neste
redesenho, uma vez que este processo € 0 Unico que realmente agrega valor ao
produto final (LIKER; HOSEUS, 2009) sendo os demais considerados como apoio da
producéo, conforme apresentrado na Figura 4.9.

Figura 4.9 — Representacao grafica da produgdo como centro

ou “cliente” dos demais processos da empresa

Producao

Fonte: HTB, 2015
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A partir da comparagdo deste mapeamento do estado futuro desejado com o
diagnostico do estado vigente, a construtora identificou quais mudancas seriam
necessarias na organizacdo. Neste estudo de caso cabe mencionar que o
redesenho focou apenas 0S processos nos quais existe efetivamente a obra:
Detalhar Execucdo, Executar Obra e Entregar Obra. Na Figura 4.10 estao
assinaladas as trés etapas do processo direto redesenhadas, que possuem uma
importante interface com as etapas anterior e posterior, respectivamente Obter
Contrato e Assistir Contrato. Para fins deste trabalho, o entendimento deste
mapeamento de processos foi particulamente importante para saber em quais
atividades séo aplicadas as ferramentas do SGP, cuja escolha e exemplos serdo

descritas no préximo tépico.

Figura 4.10 — Etapas do Processo do Negdcio para as quais

foi feito o mapeamento de estado futuro desejado

Detalhar
Execucdo

Fonte: HTB, 2015

Assistir
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Analisar
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Outra ferramenta utilizada pela construtora nesta etapa de redesenho foi a matriz
PCS (Problema-Causa-Solucédo), exemplificada na Quadro 4.1, cujo objetivo é
relacionar cada problema as suas causas raiz e as solucbes propostas para
eliminacao das causas dos problemas. Juntamente com a PCS foi utilizado um plano
de acdo 5W2H, uma ferramenta de carater gerencial que se aplica na conducéo de
atividades, identificando agOes e as responsabilidades de forma organizada para
execucdo (OLIVEIRA, 2013). E a abreviacdo para as perguntas em inglés: What (o
que fazer)? Who (quem vai fazer)? When (quando fica pronto)? Where (onde sera
aplicado)? Why (porque sera feito)? How (como sera aplicado)? How much (quanto

vai custar)?
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Quadro 4.1 — Modelo de Matriz PCS

Num Classifi- Problema Solucéao

cacéo

Fonte: HTB, 2015

4.3.3 Escolha dos principios e ferramentas do Lean Thinking

Todas as informacdes levantadas nas fases de diagnostico e do redesenho do
Processo do Negoécio, bem como os problemas e respectivas causas listados na
matriz PCS, serviram de base para a empresa construtora escolher as ferramentas
mais aderentes as suas necessidades. A Figura 4.11 ilustra de forma esquematica a
escolha de ferramentas a partir dos principios do Lean Thinking, que sdo os pilares

do SGP no Modelo de Exceléncia Operacional da organizacéo.

Porém, antes de enumerar as principais ferramentas escolhidas, cabe explicitar os
principios que nortearam o desenho do Sistema de Gestdo da Producéo,
semelhante aos principios do Lean Thinking enumerados por Binninger et al. (2016),
porém com acréscimo da gestéo: fluxo continuo, ritmo constante, producdo puxada,
falha zero e gestdo. A Figura 4.12. representa estes principios do SGP da
construtora estudada.
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Figura 4.11 — Escolha de ferramentas a partir dos principios do SGP, para compor os pilares

do modelo de Exceléncia Operacional da organizacao
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Figura 4.12 — Principios do Lean Thinking do SGP da construtora estudada

Fonte: HTB, 2015

O principio de fluxo continuo permite realizar as etapas e atividades de um processo
de forma sequencial, ininterrupta e encadeada, dividindo-as em pequenos lotes de
producdo para orientar todos os demais processos ao processo produtivo e seus
entregaveis, produzindo e movimentando um item ou um pequeno lote de itens por
vez, sendo que em cada etapa se realiza apenas o0 que € exigido na etapa seguinte
(LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2011). Pequenos lotes de producdo permitem
reconhecer falhas mais cedo, reduzir volumes de compras e estoques, gerir e
controlar em curtos ciclos e, principalmente, apoiar a implantacdo de um ritmo de
producdo estavel para todas as frentes produtivas, eliminando desperdicios e
reduzindo o “lead time”, intervalo de tempo entre a entrada de matéria-prima até a
saida de um produto ou servico (WOMACK; JONES, 1998; BULHOES; PICCHI,
2011). Quanto menos um sistema estiver sujeito a variabilidade, menor tende a ser
‘lead time” na produgédo, uma vez que tera um fluxo mais continuo (SOUZA NETO,
2007). Para Picchi e Granja (2004), a aplicacéo do fluxo continuo na construcéo civil
ainda é entendida de forma fragmentada, o que mostra o grande potencial de

aplicacdo deste conceito neste setor da industria.

O principio de ritmo constante de producdo, em inglés denominado “takt time”,
proporciona as frentes de servico um melhor nivelamento dos recursos e a reducao
dos prazos da obra. O ritmo alinha a demanda do processo cliente em termos de

prazo, de quantidade de frentes a serem executadas e de lotes de produgao. Quanto
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mais constante for o ritmo das frentes de servico, independentemente do niumero de
pessoas em cada frente, melhor serd a gestdo e o controle, bem como o

desempenho final de cada uma delas.

O principio de producéo puxada estabelece o método de controle da producédo no
qual as atividades fluxo abaixo avisam as atividades fluxo acima sobre suas
necessidades (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2011), nivelando as demandas de
entrega dos recursos ao ritmo de producdo, procurando eliminar a producdo em
excesso. Operando de maneira puxada, a primeira frente de servico do
encadeamento produtivo puxa as demais frentes em um mesmo ritmo ao longo de
toda a obra. Isso faz com que as aquisi¢des, entregas e consumos também sejam
ritmados e, com isso, apoiem a reducdo dos estoques e demais desperdicios na

producao.

O principio da falha zero visa reduzir as falhas e manter os processos de agregacao
de valor, apoiando a estabilidade dos processos e a redugéo de sua variabilidade no
tempo. As frentes de servico verificam a qualidade de seus trabalhos de maneira
autbnoma e em curtos ciclos, criando rotinas que previnem a ocorréncia de falhas,
bem como a &gil resposta por meio de ac¢des corretivas, caso ocorram. Picchi e
Granja (2004) sugerem, além do uso de sistemas da qualidade com foco prioritario
em padronizacdo de aspectos de processo que afetem o produto, também a adocao
de processos que possibilitem a rapida exposi¢do de problemas. De maneira geral,
em um sistema operando com falha zero, cada frente de trabalho ndo deve receber
falhas de outras frentes, ndo deve cometer falhas e ndo deve passar falhas adiante.
Intrinsecamente ligada a falha zero esta a melhoria continua, obtida por meio da
aprendizagem organizacional oriunda, por exemplo, do trabalho padronizado
(SPEAR; BOWEN, 1999). Sem trabalho padronizado, cada trabalhador da
organizacao acaba fazendo o trabalho do seu jeito, precisando improvisar e inventar
por si proprio, muitos detalhes que ndo aprendeu com quem O ensinou, nao
ocorrendo aprendizagem organizacional. Neste caso, mesmo que ocorram
melhorias, estas ndo sdo compartilhadas ou incorporadas ao novo método de
trabalho e tornam-se apenas uma nova maneira de cada um fazer o seu trabalho
(LIKER; HOSEUS, 2009).

Soma-se a estes quatro principios a gestédo integrada, que fornece aos processos as
ferramentas adequadas para apoiar a gestdo da obra, do inicio ao fim, mantendo a
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implantacéo e fomentando a melhoria continua. Uma gestéo integrada é o nacleo do

sistema, pois promove estruturacao e estabilidade dos processos na obra.

Uma vez estabelecidos os principios, foram definidos os temas, cada qual com um
objetivo distinto, contendo as ferramentas para aplicagdo pratica do Lean Thinking

na organizacdo, conforme ilustrado na Figura 4.13.

Figura 4.13 — Temas do SGP da HTB

Analisar Obter Preparar Executar Encerrar Assistir
Oportunidades Contrato Execucgao Obra Contrato Contrato
Sistema HTB de Gestdo de Obra {SHGO)

Estratégia de Gestdo de Obra

Planejamento e Prugrﬂmaiau da Pruduiau

Estratégia de Producdo & Logistica

Gestdo da Producdo

Fonte: HTB, 2015

ESTRATEGIA DE GESTAO DE OBRA

O primeiro tema desenvolvido pela construtora foi a Estratégia de Gestao de Obra,
que possibilita a equipe o aprofundamento do conhecimento do escopo da obra para
uma melhor preparacdo da execucgédo das atividades, por meio de um planejamento
mais assertivo e do estudo e alinhamento sobre a sequéncia construtiva definida no
cronograma macro, sobre as principais entregas acordadas, datas marco, caminho
critico e atividades potencialmente criticas, pontos de atencéo e responsabilidades

de cada processo, frente as necessidades da producado. Seus objetivos séo:

e Definir e alinhar a sequéncia construtiva 6tima do produto final com a equipe

da obra;
e Evidenciar os entregaveis de cada processo e a interdependéncia entre eles;

e Facilitar a gestdo, o planejamento, a execucdo e o controle dos servicos da

obra.

Além destes objetivos, esta preparacdo da execucdo das atividades também

contribui para a integracdo da equipe da obra, gerando um espirito de equipe ao
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serem partilhadas decisOes, para evitar que, posteriormente, durante a execucao
dos servicos, sejam tomadas decisdes unilaterais pelo time de producdo (SILVA,
CARDOSO, 1999).

Suas principais ferramentas sdo a Sequéncia Construtiva, 0 Mapa de Interface dos

Processos e Entregaveis (MIPE) e o Painel Executivo de Gestao.

A Sequéncia Construtiva, ilustrada na Figura 4.14, é a primeira ferramenta a ser
implantada nas obras pela construtora. Por meio de reunifes colaborativas, é
proposto a equipe da obra o desafio de construir um sequenciamento otimizado dos
servicos da obra como um todo ou de cada uma das diferentes frentes de servico,
inicialmente sem a ajuda do cronograma macro, elaborado na fase de proposta.
Uma vez montado, debatido e validado pela equipe, sédo inseridas também as datas
e as precedéncias previstas no cronograma e analisados 0s servicos criticos. Por fim
ela é comparada ao cronograma macro de proposta para eventuais ajustes e para o
seu detalhamento.

Figura 4.14 — Exemplo de Sequéncia Construtiva

Sequéncia construtiva

Detalhamento dos Quartos

Fonte: HTB, 2015
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O MIPE, apresentado na Figura 4.15, permite realizar um “planejamento puxado” por
meio de um diagrama que possui em suas linhas os diferentes processos
participantes de uma obra como, por exemplo, producdo, suprimentos,
planejamento, contratos, seguranca, entre outros. Na parte superior sédo inseridas as
datas marco ou datas metas estabelecidas em contrato ou no cronograma macro.
Em sua primeira linha sdo listados os entregaveis da producdo, a partir da
Sequéncia Construtiva acordada, inicialmente para o empreendimento como um
todo, posteriormente para frentes de servico especificas. Uma vez estabelecidas
suas datas de conclusdo, sdo inseridos o0s entregaveis dos demais processos,
relacionados aos entregaveis da producdo. Desta maneira fica evidenciada a
interdependéncia entre os diferentes processos, permitindo um alinhamento entre
todos os participantes, para entendimento destas inter-relagdes e da clara definicéo
de responsabilidades (SPEAR; BOWEN, 1999), sincronizando-os. Bulhdes e Picchi
(2011) alertam que a falta desta sincronizacdo pode provocar interrupgcoées no fluxo

de trabalho e aumento de atividades que ndo agregam valor.

Figura 4.15 — Exemplo de Mapa de Interface dos Processos e Entregaveis,

montado com “post-its”

Fonte: HTB, 2015

O Painel Executivo de Gestdo, ilustrado na Figura 4.16, traz 0s principais
indicadores da obra e respectivas metas, separados por processo, como por
exemplo planejamento, projetos, producdo e qualidade. Seu objetivo é fomentar a

gestdo a vista, uma vez que seu formato estimula um rapido entendimento da
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situacao atual da obra ao ser comparado o estado atual dos indicadores de cada
processo com as respectivas metas ou padroes estabelecidos. Frente a ele ocorrem
as reunibes semanais da equipe da obra, na qual cada responsavel apresenta aos
demais participantes os indicadores calculados até a data da reunido, os quais
retratam a situacdo de sua &rea, apresentando também as a¢fes em andamento

para correcao de eventuais desvios.

Figura 4.16 — Painel Executivo de Gestéo

Fonte: HTB, 2015

PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO DA PRODUCAO

O segundo tema desenvolvido foi o Planejamento e Programacao da Producéo, que
lida com as interfaces entre o processo de planejamento e 0os demais processos,
elaborando e validando em conjunto as estratégias para a execucao dos servicos de
escopo do empreendimento, objetivando reduzir a variabilidade na producéo
(BALLARD; HOWELL, 1998). Este tema visa o planejar e controlar as atividades de
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forma mais efetiva, aumentando a confiabilidade das informacdes geradas para a

organizacao no curto e no longo prazo. Seus objetivos sao:

e Gerar informacbes para embasar e fundamentar a tomada de decisdo da

equipe envolvida no projeto;

e Fornecer meios para reconhecer desvios do planejamento inicial, gerando

acOes corretivas e preventivas, a fim de minimizar os riscos;

e Aperfeicoar, validar e disseminar o estudo detalhado dos servicos criticos e a

programacao dos servi¢cos a serem executados;

e Facilitar a transferéncia de informacfes referentes ao prazo da obra para o

restante da organizacao;

¢ Implantar uma documentacao padréo que garanta o ciclo de governanga com

as demais areas da organizacao.

Suas principais ferramentas sdo a Previsdo Trimestral da Producédo, a Programacéao

e Acompanhamento Semanal da Producéo e o Quadro de Gestédo das Restricoes.

A Previsado Trimestral da Producéo, ilustrada na Figura 4.17, identifica e refina a
producao das atividades que devem ser executadas em um horizonte de trés meses,
com um nivel maior de precisdo e detalhamento para o primeiro més. Ao final de
cada més, por meio de uma reunido especifica, a equipe da obra confirma os
servicos executados até a data da andlise, elabora uma provisdo do restante a ser
concluido ainda dentro do més e confirma a previsdo das atividades abertas a serem
realizadas por semana no primeiro més e fechada por més para os dois meses
seguintes, baseando-se sempre no cronograma da obra. Depois de inseridas todas
as informacdes, € gerado o indicador "PPC Mensal" (Percentual do Programado

Concluido), que sera monitorado no Painel Executivo de Gestao.

Figura 4.17 — Modelo de Previsédo Trimestral da Producao
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Fonte: HTB, 2015
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A Programacédo e Acompanhamento Semanal da Producéo, ilustrada na Figura 4.18,
€ uma ferramenta que apresenta de forma clara e objetiva as atividades e seus
locais de execucdo por meio de planilhas e leiaute visual, separadas por
fornecedores e por frentes de servico. Ballard e Howell (1998a) e Koskela (2004)
ressaltam a importancia de sistematizar o planejamento e execucao de curto prazo,
no qual a regra de ndo se iniciar uma atividade sem que todos os insumos estejam
disponiveis seja implantada de forma transparente, seguindo os conceitos trazidos
pelo Last Planner System para aproximar “o que sera feito” dentro dos limites “do
que pode ser feito” (BALLARD, 2000).

Por isso, o desdobramento da programacdo da semana seguinte, elaborada de
acordo com o plano de ataque da obra, é feito com base na Previsdo Trimestral da
Producdo e sua aplicacdo depende diretamente da remocdo das restricbes, que

serdo monitoradas na ferramenta apresentada a seguir.

Figura 4.18 — Modelo de Programacgéao e Acompanhamento Semanal da Producéo
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Fonte: HTB, 2015

O Quadro de Gestao das Restricdes permite visualizar restricbes em um horizonte
de médio prazo, para que seja possivel tratar antecipadamente todas as questdes
fisicas e gerenciais que poderiam gerar paradas ou atrasos inesperados nas frentes
de servico, como por exemplo, contratacdo ndo concluida, projetos ndo liberados,
falta de aprovacado pelo cliente de padroes de acabamento em ambiente modelo,
falta de documentacao ou de integracdo dos colaboradores. Seu objetivo é aumentar

a confiabilidade do planejamento das atividades, garantindo que suas restricoes
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sejam eliminadas antes de seu inicio, gerindo de forma ativa a variabilidade
(BALLARD, 2000). Semanalmente a equipe da obra se reune para identificar
restricbes, sendo estabelecido um plano de ac&o que relaciona os responsaveis e as
respectivas datas limite para remocéo. O seu acompanhamento e atualizacéo é feito
diariamente pelos respectivos responsaveis, que apresentam o estado de cada
restricdo ao restante da equipe da obra nestas reunides, conforme mostra Figura
4.19.

Figura 4.19 — Reunido semanal de gestao de restricoes

Fonte: HTB, 2015

ESTRATEGIA DE PRODUCAO E LOGISTICA

O terceiro tema desenvolvido foi a Estratégia de Producédo e Logistica, no qual é
estudada com antecedéncia a execucdo da obra por meio de alguns cenarios
congelados no tempo, a fim de discutir as estratégias pelas quais a producdo sera
conduzida e a logistica de obra que a suportara. Silva e Cardoso (1999) definem

logistica na obra como o

“orocesso multidisciplinar que visa garantir no tempo,
custo e qualidade corretos o  fornecimento,
armazenamento, processamento e manuseio de
materiais, a disponibilizacdo de mao de obra, a locacéo
de equipamentos e instalacdes provisorias de canteiro, 0
gerenciamento das movimentacbes no canteiro e o
gerenciamento de informacgdes relacionadas aos fluxos
fisicos e de servigos.”
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Lange e Schiling (2015) explicam que a logistica na construcao civil tem a funcéo de
coordenar materiais, mao de obra e informagbes de forma que o material correto
esteja disponivel com preco adequado, no local correto, no momento correto, na
qualidade e quantidade exata, para o cliente correto, (7 R’s)®. Estes autores
enumeram diversos beneficios de uma boa logistica ha obra: reducao de inventarios,
carga de trabalho otimizada para gruas e elevadores, procura por materiais
estocados no canteiro desnecessaria, canteiro mais limpo e seguro, entre outros,
evitando desperdicios por transporte excessivo ou inapropriado, geralmente

oriundos de um planejamento pobre ou superficial (PEREZ et al., 2015).

Como normalmente o enfoque da logistica na construcdo civil é voltado para o
gerenciamento de suprimentos (AGUIAR, 2016), esta € priorizada em detrimento da
logistica interna do canteiro. Para preencher esta lacuna deve ser feito um estudo
detalhado para verificar, cendrio a cenario, as necessidades para que todos 0s
servigos ocorram, bem como as interferéncias que devem ser solucionadas para néao

impactar sua execuc¢ao. Seus objetivos séo:

e Alinhar as necessidades de producdo com a realidade do plano de
suprimentos, sincronizando desta forma, a estratégia de abastecimento e os

desdobramentos da logistica interna, de pessoas e de descarte;

e Identificar 100% das necessidades dos servicos de producdo de um
determinado periodo da obra;

e Antecipar a resolucdo de interferéncias a execucao dos servicos;

e Garantir abastecimento, armazenagem e transporte de materiais;

e Garantir contratacdo e mobilizacdo da méo de obra direta;

¢ Definir quantidades e localizagbes Gtimas de estoques;

e Definir rotas de descarte no canteiro;

e Definir logistica interna e dimensionamento de equipamentos de transporte.

Suas principais ferramentas sdo o Mapa do Fluxo de Valor, o “6M+P” e o Cenario de

Logistica.

® O principio dos 7R’s significa em inglés: “right material, right price, rigth place, rigth time, right
quality, right quantity, right client”, que traduzida significa material correto com preco adequado, no
local correto, no momento correto, na qualidade e quantidade exata, para o cliente correto.
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O Mapa do Fluxo de Valor, cujo exemplo esta ilustrado na Figura 4. 20, € uma
ferramenta que representa visualmente os fluxos de informacéo e de materiais do
processo produtivo, bem como sua relacdo, para identificacdo de atividades que nao
agregam valor (CARVALHO, 2013). Ele proporciona uma visdo completa do estado
atual da obra, seus potenciais de melhoria, bem como fornece uma base para o
desenho de um estado futuro, detalhando o fluxo de valor de um projeto ou de um
processo especifico, a partir dos fluxos envolvidos (informacéo, producdo e dados).
Ele pode ser elaborado em um nivel macro, relativo a obra como um todo ou a um
processo macro, ou em um nivel mais detalhado, relativo a uma frente de servigo ou
etapa de um processo. Picchi e Granja (2004) ressaltam que a maioria das
implantacBes na construcédo, bem como em outros segmentos industriais, iniciam a
analise diretamente no nivel de processo, 0 que limita seus resultados. Um Mapa do
Fluxo de Valor deve inclui todas as etapas de processamento de informacdes e
materiais necessarios para que seja entregue valor ao cliente (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2011), sendo usualmente dividido em trés partes:

1. Fluxo de Informacdo (do cliente, passando pela obra, até fornecedores e

subempreiteiros);
2. Fluxo de Valor ou Sequéncia Construtiva;

3. NUmeros e Dados.

Figura 4.20 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor

/ i

{ l"ﬂumdelniomngo ( 2 ) Fluxo de Valor ou { 3\ Nomeros e Dados
- = 7 Sequéncia Construtiva

Fonte: HTB, 2015
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O “5M+P”, exemplificado na Figura 4.21, é uma ferramenta que propde um desafio a
equipe da obra para listar todas as necessidades da producdo para uma frente de
servico ou para uma determinada atividade, dependendo da profundidade da analise
que for feita. Os “5M” referem-se a: materiais, mado de obra, maquinario e
ferramentas, método construtivo e meio ambiente, este ultimo englobando além das
guestbes de sustentabilidade também todo o entorno e envolvidos com o
empreendimento, como por exemplo: vizinhanca, cliente, gerenciadora,
municipalidade, 6rgaos fiscalizadores. O “P” refere-se a projetos, incluindo em si
todo o tipo de informacado relevante que defina algo ou possa comprometer a
execucdo dos servicos. Listagem de necessidades semelhante foi levantada por
Formoso et al. (2011), que enumeraram COMO recursos necessarios: materiais,

maquinario, ferramentas, mao de obra, condi¢cdes do entorno e informacoes.

Figura 4.21 — Exemplo da ferramenta “5M+P”, elaborada com “post-it”

Fonte: HTB, 2015

O Cenério de Logistica, desenhado em leiaute da obra, apresenta e dimensiona 0s
equipamentos de movimentacdo vertical e horizontal e os locais e quantidades
minima e maxima de estoque de materiais junto as frentes de servi¢co, assim como
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as rotas de abastecimento e de retirada de descarte. Maciel e Pacheco (2011)
ressaltam a importancia do uso de leiautes, uma vez que o arranjo fisico e sua l6gica
de funcionamento e abastecimento podem afetar a produtividade de uma
organizacao. Silva e Cardoso (1999) explicam que planejar com leiaute € muito mais
que apenas identificar 0s espacos necessarios, devendo incluir também
sequenciamento de atividades e conflitos, podendo inclusive demonstrar a
necessidade de alterar métodos construtivos ou duracdo de atividades. Cabe ainda
mencdo a dindmica deste cenario, pois 0 mesmo esta sujeito ao horizonte de
andlise, devendo ser revisado a cada nova fase da obra para se evitar que 0s
problemas sejam negligenciados, por ndo se perceber que as coisas mudam com o
passar do tempo (SHINGO, 2010). Por isso, Aguiar (2016) recomenda nao se ter a
pretensdo de elaborar o plano definitivo de uma Unica vez. A Figura 4.22 mostra o

Cenério de Logistica sendo atualizado por um colaborador da construtora estudada

Figura 4.22 — Cenério de Logistica sendo atualizado

‘y

Fonte: HTB. 2015
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GESTAO DA PRODUCAO

O quarto tema é a Gestdo da Producéo, que possui por fungdes principais: monitorar
e controlar os processos do sistema de producdo (SHINGO, 1996). Ele faz a
conexdo dos temas anteriores com as frentes de servigo, para garantir que todas as
estratégias e o planejamento sejam efetivamente praticados, permitindo a equipe da
obra fazer o monitoramento constante do andamento dos servicos programados
para execucao e o registro de todas as interferéncias que estes sofrem, ao longo do
tempo, uma vez que estas causam atraso de prazos e custos ndo previstos (LANGE;
SCHILLING, 2015). Este monitoramento é feito mediante a coleta de informacgfes de
campo que visam identificar erros ou disturbios que tornem necessaria a realizacao
de acOes corretivas (SOUZA NETO, 2007). Seu registro possibilita uma anélise das
causas das interferéncias e consequentes desperdicios identificados na execucao
dos servigos que, por sua vez, embasa a tomada de decisdo da equipe da obra para

as proximas programacdes e replanejamentos. Seus objetivos séo:
e Monitorar o avango dos servi¢cos programados pelo planejamento;
¢ Identificar interferéncias nos servicos programados;
e Informar a equipe da obra sobre as interferéncias identificadas;

e Apontar causas raiz das interferéncias identificadas e atuar para sua
minimizacdo ou eliminacdo, estabilizando a producdo, reduzindo sua

variabilidade.

Suas principais ferramentas sdo o Quadro de Controle da Producao, o Registro de

Interferéncias e o Pareto das Interferéncias.

O Quadro de Controle da Producéo, ilustrado na Figura 4.23, monitora 0 progresso
das atividades com base na programacao semanal, de modo a identificar e tratar
restricbes a producdo. Souza Neto (2007) alerta que a simples introducdo de
guadros ou graficos no ambiente produtivo ndo garante a transparéncia da
producdo, podendo simplesmente onera-la ou causar confusdes. Por este motivo,
sao feitas diariamente reunides de curta duracéo (15 min) na frente de servico, junto

ao quadro, abordando os seguintes topicos:

e Controle das atividades programadas no dia anterior (comparacdo de

programado e realizado);
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¢ Identificacao e registro de interferéncias a producéo;
e Monitoramento do estado das restricdes identificadas anteriormente;

e Comunicacdo das metas para os préoximos dias e discussado de plano de

ataque.

Os assuntos abordados na reunidao séo registrados e as acdes enderecadas aos

responsaveis, também diariamente.

Figura 4.23 —Quadro de Controle da Producado na frente de servico

Fonte: HTB, 2015
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O Registro de Interferéncias funciona como um Andon® criando alertas e
identificando as interferéncias nos servigcos em execucao que podem causar paradas
de producédo nas frentes de servico. Interferéncias sdo entendidas como qualquer
evento que interrompa ou interfira na producdo de alguma forma, prejudicando o
andamento dos servicos. A figura 4.24 mostra a pagina inicial do aplicativo
desenvolvido pela construtora para dispositivos moéveis, para registro de

interferéncias.

Figura 4.24 — Tela inicial do aplicativo desenvolvido
pela HTB para Registro de Interferéncias

Bl

Fonte: HTB, 2016

7

O Pareto das Interferéncias é um grafico utilizado para ordenar as interferéncias
observadas nos servigos, identificando as de maior incidéncia, para que seja
possivel priorizar a investigacdo e combate de suas causas. Liker e Hoseus (2009)
destacam a importancia do combate as causas dos problemas, recomendando 0 uso

da analise dos “5 porqués” para buscar a causa raiz de cada um, bem como do

° Andon, termo japonés que significa lampada, é uma ferramenta de gestdo visual tipicamente usada

para apontar problemas em estacdes de trabalho ou maquinas.
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diagrama de Ishikawa para sua investigagcédo. As perguntas sucessivas feitas nos “5
porqués” estimulam a busca da causa do problema, para sua identificacdo e
eliminacdo (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2011), evitando que sejam tratados
apenas os sintomas dos problemas. Segundo Shingo (2010), ndo é possivel chegar
a uma solucdo, mesmo que um problema seja identificado, a menos que seja
esclarecida sua natureza. A Figura 4.25 mostra o grafico de Pareto gerado
automaticamente pelo aplicativo desenvolvido pela HTB para ordenar as

interferéncias na producao.

Figura 4.25 — Grafico de Pareto de interferéncias gerado pelo aplicativo

Themas | Sar

Covambrrias o tpes e imtoetosiontia « ITRSOAT b 1TREH1T  Aparas dades 18ves

Armazenamants de Altzragies de projeto CQuantidade dz MOD Falta de liperagio de drea
materizis em local insuficiants pars o peho clients
inadequado trabailho

Fonte: HTB, 2016
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4.3.4 Descrigcdo dos empreendimentos

Obra A

Edificacdo do segmento de hotelaria, situada na cidade de S&o Paulo, composta de
4 pavimentos e 2 subsolos, compreendendo servicos de "retrofit", acabamentos,

instalacdes prediais e climatizacdo com area total construida de 31.000 mz.
Prazo: Janeiro de 2014 a Abril de 2017.

Foi escolhida por ser a primeira obra na qual foi implantado o SGP, ainda com apoio
da consultoria externa, sendo considerada obra piloto.

Obra B

Edificacdo do segmento educacional, situada na cidade de S&o Paulo, composta de
2 pavimentos de garagens e ginasios esportivos, compreendendo servicos de
fundacdo, estrutura pré-moldada, acabamentos e instalacbes prediais, com area

total construida de 33.000 m2.
Prazo: Setembro de 2015 a Janeiro de 2017.

Foi escolhida por ser a primeira obra na qual foi implantado o SGP sem apoio da

consultoria externa.

Obra C

Edificacdo comercial de 19 pavimentos e 3 subsolos, situada na cidade do Rio de
Janeiro, compreendendo servicos de fundacdo, estrutura moldada in loco,
acabamentos, instalacdes prediais e climatizacdo com area total construida de
17.000m2.

Prazo: Julho de 2013 a Maio de 2017.

Foi escolhida por ser a primeira obra da filial RJ na qual foi implantado o SGP.
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Obra D

Edificacdo hospitalar composta de 8 pavimentos, situada em Porto Alegre, cobertura
e 2 subsolos, compreendendo servicos de fundacdo, estrutura moldada in loco,
acabamentos, instalagbes prediais e climatizagdo, com area total construida de
9.300m?. Prazo: Outubro de 2015 a Julho de 2017.

Foi escolhida por ser a primeira obra da filial RS na qual foi implantado o SGP,

porém parcialmente.
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4.3.5 Implantacdo do SGP nos empreendimentos

A estratégia adotada pela construtora HTB para aperfeicoamento de seu Sistema de
Gestao de Producao foi de realizar inicialmente a implantacdo em obras piloto, para
que o aprendizado obtido na pratica pudesse confirmar ou corrigir as decisdes
tomadas nas fases anteriores de diagnéstico, redesenho e de escolha de

ferramentas.

Uma vez feitos todos os ajustes necessarios, foi definido pela diretoria da
construtora que fosse implantado o novo Sistema de Gestdo da Produgcdo com os
principios e ferramentas advindos do Lean Thinking em todas novas obras,

mantendo as obras em andamento da forma como estavam.

Na implantacdo do SGP em empreendimentos, antes do inicio de qualquer atividade
com a equipe da obra, sdo estudadas as demandas especificas e € montado um
cronograma de implantagéo, juntamente com o gerente da obra, para programar a
abrangéncia e sequenciamento dos temas e ferramentas a serem implementados,
bem como para certificar-se de que todos os recursos necessarios para tal sejam
disponibilizados, evitando-se sua falta no inicio da obra.

Em cada obra, na reunido inicial de alinhamento, conhecida como “Kick Off

10» & claramente comunicado a todos os envolvidos quais temas serdo

Meeting
desenvolvidos, qual a necessidade de informacfes e recursos para cada um, como
sera a divisdo de responsabilidades, quais atividades serdo realizadas e quais
resultados ou entregaveis serdo concluidos em cada etapa, mostradas em uma linha
do tempo. Este alinhamento é fundamental, pois somente apos o entendimento do
“todo” e visualizagdo dos beneficios a curto e longo prazo para que haja
comprometimento da equipe com o esfor¢o de implantagao.

ApOs esta reunido inicial séo feitas reunides especificas para apresentacéo de cada
ferramenta com a equipe de cada obra, visando a participacdo ativa de seus

colaboradores em todas as atividades.

19 Kick Off Meeting é uma expressao inglesa utilizada na construtora estudada que traduzida quer
dizer reuniao de inicio



99

Ao longo das semanas subsequentes s&o introduzidos os demais temas e
implementadas uma a uma as ferramentas escolhidas, de modo a permitir a
absorcdo dos novos conceitos pelas equipes. Semanalmente € gerado em cada
obra um relatério sobre a evolucdo da implantagdo, comparando-a com o

cronograma inicialmente proposto, para ciéncia da diretoria e do corporativo.

O periodo de implantagdo varia de trés a cinco meses, em funcdo do escopo do
SGP definido para cada obra. Em cada uma delas, durante este periodo, o setor
corporativo designa um profissional com dedicacdo exclusiva e devidamente
habilitado, conhecido como multiplicador do SGP, para apoiar todas as atividades da
implantagéo com a equipe da obra. Na obra A este multiplicador contou com o apoio
de um consultor externo, também em periodo integral. Ja nas obras B, C e D o
multiplicador teve o apoio de um coordenador da empresa, profissional de mercado
com mais de 10 anos de experiéncia em Lean. E em todas elas contou também com
a supervisdo do gerente da area de Engenharia & Inovacgdo, responsavel pela

desenvolvimento do SGP e sua implantacédo nas obras.

Ao se chegar na metade do escopo da implantacdo é realizada uma reunido formal
com a participacdo do diretor responsavel pelo empreendimento e da presidéncia da
empresa, denominada “Reunido de 50%”, para apresentacdo da evolucdo das
atividades, dos resultados obtidos, dos problemas detectados e das solucdes
propostas, assim como eventuais mudancas no cronograma de implantacao ou

novas distribuicdes de responsabilidades, se necessario.

Ao final do escopo da implantacéo, ocorre outra reunido formal, de encerramento,
denominada “Reunido de 100%”, para apresentagcdo ao mesmo publico e de forma

similar a reunido anterior, porém para todo o escopo realizado.

Depois de concluida a implantagéo, é iniciada uma fase de monitoramento pelo setor
corporativo, com visitas semanais no primeiro més e posteriormente com visitas
bimensais, dependendo do projeto, até a conclusdo da obra. O objetivo deste
monitoramento € certificar para a organizacdo que o esfor¢co de implantacéo teve
uma continuidade pela equipe da obra, responsavel em manter todas as ferramentas

em uso, até o final do empreendimento.
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4.3.6 Andlise critica do aperfeicoamento do SGP

Neste tOpico o0 autor, com base em sua experiéncia particular, fez uma analise critica
da estratégia escolhida para implantacdo do Lean Thinking no aperfeicoamento do
SGP. Ao longo da andlise foram também tecidos comentarios relativos aos desafios
enfrentados e as oportunidades de melhorias detectadas.

Segundo Picchi e Granja (2004), o grande desafio para empresas que buscam a
aplicacdo pratica do Lean Thinking no setor da construcdo civil € a busca de
métodos que traduzam formas de implantar os principios no ambiente da
construcdo, sendo uma consequéncia a aplicacdo especifica das ferramentas. A
HTB, diferentemente de outras empresas, adotou um caminho mais longo e
sustentavel para a implantacdo do Lean Thinking, que focou a mudanca de cultura
da empresa em médio e longo prazo, via corporativo apoiando as obras ao invés de

apenas intervencdes imediatas em suas obras em andamento.

A HTB criou também um nucleo de conhecimento na area de Engenharia & Inovacao
da empresa, designando a ele a responsabilidade pela implantagdo do SGP em
todas as novas obras e pelo seu desenvolvimento continuo, bem como pela
capacitacdo dos colaboradores no sistema. Desta forma, preserva o “know-how”
adquirido em cada projeto dentro da empresa, criando as condicbes necessarias
para a melhoria continua a partir do aprendizado organizacional. Esta estratégia tem
se mostrado acertada, ficando evidente que o aprendizado € levado para a obra
seguinte. Souza Neto (2007) destaca que, para o aprimoramento continuo da
empresa, € importante que haja a¢fes voltadas para a construgdo de uma memoria,
com registros relativos aos problemas ja enfrentados, bem como pelas solucdes
utilizadas para contorna-los. Embora exista um programa formalizado de Licdes
Aprendidas em vigor, existe a oportunidade de melhoria na sistematizagdo do
formato de coleta, armazenamento e recuperagao das informagdes das obras para
serem mais eficientes na retroalimentagcdo do processo de Obter Contrato da
empresa. Ainda ha espaco para uma maior valorizacdo do aprendizado e para a
recompensa as boas praticas, por exemplo, no combate aos desperdicios, para

estimular que sejam praticadas usualmente pelos seus colaboradores. Shingo (1996)
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alerta que a simples criagdo de politicas impositivas de combate a perda, com
slogan “elimine desperdicio” frequentemente se mostram ineficazes, uma vez que os
colaboradores, por medo de exporem suas falhas ou serem repreendidos, acabam
encobrindo os problemas ou se omitindo em relacdo a eles. Por isso este autor
sugere que as politicas deveriam de fato evidenciar os problemas, onde o mais
adequado seria 0 slogan “encontre desperdicios”, levando a um ambiente mais
saudavel em que os colaboradores se sintam a vontade para apontar possiveis
pontos de melhoria. Uma vez que o empenho das pessoas somente ocorre se
houver um forte sistema de recompensa (BLACK, 1998), este deveria ser mais
desenvolvido, englobando n&o apenas recompensas financeiras, mas também
valorizando iniciativas e ideias, reconhecendo-as, bem como ressaltando a

estabilidade profissional.

A escolha da direcdo da empresa estudada por implantar o novo SGP apenas em
obras novas, mantendo as obras em andamento da forma como estdo, mostrou-se
acertada, pois permitiu concentrar os recursos da empresa em alguns projetos de
cada vez e desta maneira fazer esta transicdo de forma gradual, conforme

recomendado por Arbulu e Zabelle (2006).

A adocdo de obras piloto mostrou-se muito util, uma vez que foram pontualmente
feitos ajustes tanto no sequenciamento da implantacao quanto no contetdo do SGP,
sendo confirmadas, em sua grande maioria, as decisbes tomadas nas fases de
diagnéstico, redesenho e escolha das ferramentas. Um destes ajustes, por exemplo,
foi a criacdo de um roteiro mais flexivel para a implantacdo, cuja agenda possa se
amoldar as necessidades especificas de cada projeto, dentro de certos parametros,
estabelecendo metas e objetivos para o SGP na obra alinhados com as diretrizes do
corporativo. Isso torna o SGP flexivel, podendo o0 mesmo ser comparado a uma
caixa de ferramentas, da qual séo utilizadas em cada caso, além das obrigatérias,
também as mais aderentes as necessidades de cada obra, uma vez que a adoc¢ao
das mesmas de forma rigida e padronizada em todas as obras ndo seria 0 mais
adequado (CHESWORTH, 2015). Também o grau de detalhamento de cada
ferramenta possui certa flexibilidade. Exemplo disto € que, mesmo que algumas das
ferramentas tenham sido implantadas em todos os empreendimentos estudados, a
profundidade com que a informacao foi trabalhada ou a velocidade e quantidade de
seus ciclos variou, para atender melhor as necessidades de cada obra. Porém, cabe
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o alerta de que esta flexibilidade ndo pode enfraquecer a visdo holistica que o Lean
Thinking traz, uma vez que a aplicacéo isolada de ferramentas, apesar de ser um
passo importante na aculturacdo da organizacdo, caso nao seja feita de forma
integrada em um contexto maior, tera sempre seu escopo de acao limitado e nunca
trara resultados mais relevantes (WOMACK; JONES, 1998; PICCHI, 2003).

Ja a questdo de disponibilizacdo dos recursos necessarios para implantacdo do
SGP, embora discutida antes do inicio da implantacédo, ainda € uma dificuldade e
nao esta adequada na empresa estudada, conforme observado pelo pesquisador.
Esta falta de recursos € um problema recorrente conhecido das construtoras, que
gera atrasos na mobilizacéo, dificulta a divisédo de responsabilidades e a preparacao
para obra, sobrecarregando os profissionais disponibilizados na fase inicial da obra,
gue deixam de participar mais ativamente da implantacdo ou de fazer as atividades
gue realmente agregam valor, para resolver as emergéncias do dia a dia. Por isso
uma melhoria possivel proposta pelos times das obras seria a criagdo de um time
especializado em mobilizacdo das instalacbes provisorias. Nas observacdes feitas
pelo pesquisador nas obras, apesar de todas as atividades de implantacdo do Lean
Thinking serem realizadas de alguma forma, a falta deste time especializado em
mobilizacdo fez com que boa parte do tempo disponivel da equipe da obra fosse
drenada para resolver questbes ligadas a ela, deixando de dedicar-se

exclusivamente a tarefas mais estratégicas, demandadas pelo SGP.

7

Outra dificuldade enfrentada é a falta de interesse ou engajamento da equipe da
obra, que muitas vezes nao visualiza as atividades de implantacdo do Lean Thinking
como melhorias do processo nem como algo em beneficio proprio, porém um servico
“a mais” a ser feito, tornando necesséria a participagdo de um diretor na realizacdo
da reuniao inicial de alinhamento, conhecida como reunido de “Kick Off do SGP”, a
qual comunica a importancia do PHEO para toda a equipe da obra, auxilia no
entendimento do SGP como um todo e na visualizagcdo dos beneficios a curto e
longo prazo, gerando comprometimento da equipe com o esforco de implantagéo.
Também as reunides especificas para apresentacdo de cada ferramenta para a
equipe da obra, feitas posteriormente, tem se mostrado de grande valia, permitindo
fluidez na comunicacgéo entre todos os participantes, em especial com os lideres dos
diferentes processos, como por exemplo, producdo, planejamento, projetos,
contratos, administragdo e QSM. Atencdo especial também €& dada para os
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colaboradores recém-contratados especificamente para 0 projeto, pois estes
usualmente buscam sua prépria solucdo baseada em sua experiéncia para resolver
os problemas diarios, ao invés de utilizar as ferramentas propostas, dificultando a
coesao da equipe.

O retorno recebido das liderancas em relacdo a “Reunido de 50%” e a “Reunido de
100%” foi positivo e em nenhuma obra houve necessidade de algum ajuste mais

significativo.

Todas estas reunides tem um papel fundamental, mas é improvavel que o objetivo
de “criar uma cultura de exceléncia” seja alcancado j4 na primeira obra. Muitos
colaboradores somente serdo convencidos apOs vivenciar uma ou duas
implantacBes por completo e apds visualizarem ao seu final os resultados obtidos.
Por isso entende-se que a estratégia adotada esta correta, porém poderia ser
reforcado o repasse de informagbes apresentadas na reunido de encerramento, a
Reunido de 100%, para os demais integrantes da equipe da obra, para ser levado ao
conhecimento de todos os resultados obtidos com o uso do SGP.

O acompanhamento semanal, registrado no relatério sobre a evolugcdo da
implantacéo, o qual é comparado com o cronograma inicialmente proposto, mantém
claramente o referencial de escopo e prazo a serem perseguidos, permitindo

correcdes de rumo, sempre gque necessario.

No tocante ao periodo de implantacéo, o volume de horas dedicadas esta adequado,
porém deveria ser iniciado de 30 a 60 dias mais cedo, para que o resultado da

aplicacao de todas as ferramentas pudesse ser maior.

A fase de monitoramento, feita pelo setor corporativo, permitiu a organizagcao
certificar-se que o esforco de implantacdo teve uma continuidade pela equipe da
obra. Porém o intervalo entre as visitas as obras ndo deveria ser maior que 30 dias,
devido a rapida evolucdo dos servicos e a eventuais mudancas na equipe. Esta
guestdo em particular foi um ponto de atencéo levantado para a organizagédo, que
rapidamente reagiu criou um programa especifico de formacdo no SGP, composto
de 3 mébdulos, incluindo nestes os novos colaboradores incorporados na equipe
apos o periodo de implantacéo, seja em substituicdo ou em aumento da equipe, fato
ocorrido em todos as obras estudadas. Esta participacdo no programa permitiu uma
rapida capacitacdo destes novos colaboradores e seu engajamento no esforco de
implantagao.
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Em relacdo & mudanca de cultura almejada pela construtora estudada cabe
primeiramente citar o Principio norteador 5 da Cultura Toyota: “promover uma cultura
corporativa que estimule a criatividade individual e o valor do trabalho em equipe,
com confianga e respeito mutuo entre trabalhadores e a geréncia” (LIKER; HOSEUS,
2009). Apesar da confianca e respeito mutuo estarem muito presentes nos valores
da HTB, a tradicdo ocidental na qual o pais esta inserido em geral ainda prega a
obtencdo de resultados rapidos e a ndo aceitacdo de culpa por qualquer erro
cometido (LIKER; HOSEUS, 2009), o que tolhe em muito a criatividade individual,
que necessita de tempo e “permissdo para errar’ até que se chegue a ideias

inovadoras que mudem a cultura corporativa e possam se tornar o novo paradigma.

“‘Até mesmo a maior ideia pode perder o sentido na
pressa de julgar. Para aferir a viabilidade de uma ideia,
devemos cortar nossos lagos com o “status quo” e
encontrar o equilibrio entre a critica construtiva e o
julgamento. Dentro desse equilibrio, descobriremos o0s
subsidios decisivos para transformar as nossas ideias em
realidade.” (SHINGO, 2010)

Apesar dos primeiros anos de PHEO terem sido um grande investimento da
empresa no futuro, o qual certamente trard o retorno desejado, falta ainda ao SGP
uma maior iteracdo com campo, onde de fato acontece a obra. Reconhecidamente o
esforco empregado até a presente data nos quatro temas explorados neste trabalho
foi fundamental para estabilizacdo e uma melhor gestdo da producdo, porém a
construtora deveria colocar em sua mira o investimento de mais tempo para o
“‘Gemba”, fundamental para que a organizagdo aprenda a enxergar melhor os
desperdicios e dar os proximos passos na sua jornada Lean. A Gestao Visual pode
suportar a equipe de “chdo de obra” a enxergar os desvios do padrdo (LIKER;
HOSEUS, 2009). E deve estar muito claro que o “Kaizen'” deve ocorrer mais no

campo e menos em salas de reunides.

Outro ponto importante de ser observado pela construtora € a ampliacdo do espectro
do SGP para a etapa anterior a obra, Obter Contrato, nascedouro do “Project Team”,
das estratégias de execucdo da obra (métodos executivos, sequenciamento de

atividades, tecnologias a serem utilizadas, entre outros), da divisdo de

! Kaizen é uma expressdo japonesa que traduzida significa mudanca para melhor.
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responsabilidades, assim como da definicAo de verbas e recursos necessarios.

DecisOes tomadas nesta etapa norteiam o futuro do empreendimento, tornando sua

alteracdo posterior muito dificil. Caso nao estejam alinhadas com os conceitos do

Lean Thinking desde o momento inicial, podem levar a desperdicios durante a obra,

fazendo com que a equipe em muitos casos assuma mais a funcao de “bombeiro”

para “apagar incéndios” e resolver os problemas do dia a dia, do que a de

planejador.

Por fim sdo enumeradas algumas oportunidades de melhoria especificas para o
SGP da HTB:

No tema Estratégia de Gestdo de Obra, apesar de cada indicador do Painel
Executivo de Gestao ser visual, poder ser lido separadamente e possuir sua
propria calibracdo, Liker e Hoseus (2009) recomendam um padréo visual na
posicdo de 12 horas e um sinal de aviso em caso de desvios.

No tema Planejamento e Programacéo da Producdo poderia ser fixada pela
construtora uma meta progressiva para o indicador PPC (Percentual do
Programado Concluido), que afere a precisdo da Programacdo e
Acompanhamento Semanal da Producdo. Uma ideia de parametro esperado
para um PPC é dado por Picchi e Granja (2004) que, em seu estudo de
literatura, expdem que somente em raras excecoes este percentual supera 0s
60%, excecdes estas nas quais diversas acdes de melhoria foram planejadas
e realizadas a partir da identificagcdo das causas do ndo cumprimento do
planejado. Esta identificacdo € fundamental para o aprendizado
organizacional e melhoria continua. Alarcon et al (2005), em seu estudo feito
em 77 obras no Chile por 12 empresas diferentes, constataram que obras
com baixo PPC (<65%) tinham duas principais causas do ndao cumprimento
do programado: atrasos dos subcontratados e interferéncias no campo. Ja
nas obras com alto PPC (>65%), apesar de atrasos de subcontratados
manterem-se como principal causa, interferéncias no campo diminuiam

significantemente de 14% para 2%.

No tema Gestdo da Producdo cabe uma reflexdo para a ferramenta Quadro
de Controle da Producao, a qual n&o foi utilizada plenamente pelas equipes

das obras. Fruto das conversas nas entrevistas, que serdo apresentadas no
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capitulo 5, bem como pelo contato do pesquisador com os times de producao
das obras, ficou evidente a reatividade de todos quanto a exposicao das
interferéncias ou dos problemas ocorridos no campo, que acarretavam a
paralizacdo de frentes de servico. Na maioria dos casos era dada uma
solugdo improvisada para o problema e os dados simplesmente ndo eram
registrados, sendo escondidos ao invés de expostos, devido a conotacdo
negativa de “problema” (LIKER; HOSEUS, 2009). Neste contexto foi proposta
para a empresa a criacdo do aplicativo de Registro de Interferéncias para
celulares em substituicdo a exposicdo destas no quadro, o qual foi
desenvolvido e implantado ao longo dos ultimos meses de elaboragédo deste
trabalho. Porém, mesmo que estes ndo sejam mais expostos em quadros,
sera necessario ainda certo tempo e contato mais direto com os times de

producado para conseguir convencé-los a compartilhar os problemas.
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5. ENTREVISTAS COM A EQUIPE CHAVE

Neste capitulo sdo apresentados o0s registros das entrevistas feitas com os
profissionais das quatro obras estudadas, divididas em quatro painéis: conhecimento
dos desperdicios, percepgdo sobre os entraves, percepcdo sobre os fatores criticos
e percepcdo sobre mudancas com a aplicacdo de principios do Lean Thinking na

implantacdo do SGP. Contém ainda uma analise critica do resultado das entrevistas.

Com objetivo de avaliar as mudancas percebidas no SGP da empresa construtora,
bem como o entendimento atual da equipe de cada obra estudada sobre
desperdicios e sua percepcao sobre entraves e pontos criticos da implantacdo do
SGP, para que sirvam de retroalimentacdo para o Sistema de Gestdo da Producédo
da empresa estudada, foi realizada uma coleta de dados por meio de entrevistas
com a equipe diretamente envolvida na implantacdo, denominada pelo pesquisador
de “equipe chave”, a saber. gerente de negocio, engenheiro de producao,
engenheiro de planejamento, arquiteto de projetos e mestre de obras. Embora os
demais profissionais da equipe da obra também tenham participado ativamente das
implantagOes, para este trabalho foram escolhidas apenas estas fungdes por terem
maior relacdo tanto no fornecimento de informacBes quanto na aplicacdo das
ferramentas, independentemente do nivel e da experiéncia de cada profissional, que

variou de acordo com o tamanho e a complexidade da obra.

A revisdo bibliografica sobre entrevistas apresentada no capitulo 3 subsidiou a
escolha do tipo de entrevista. A abordagem qualitativa permitiu que os entrevistados
expressassem suas opinides e percepcoes, além de suas motivacdes e valores, as
quais dao suporte a sua visdo. A opcao pela entrevista individual foi para conhecer
em profundidade os significados e a visdo da pessoa, uma vez que O
comportamento do individuo no grupo era irrelevante para o objetivo deste trabalho,
o qual, dentre os diferentes apresentados por Selltiz*? (1965, apud DANTAS 2006)
no capitulo 3, foi o de obtencdo das opinides dos entrevistados sobre os fatos, para
se conhecer o0 que as pessoas pensam ou acreditam sobre eles. Cabe ressaltar que

a averiguacao dos fatos, outro objetivo enumerado por este autor, que usualmente

2 SELLTIZ, C. Métodos de pesquisa nas relagfes sociais. Sado Paulo: Herder, 1965. Capitulos
6,7,9 el0.
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norteia as entrevistas, ndo necessitava ser explorado, uma vez que o pesquisador
participou de toda a implantacéo e teve acesso a todas as informacdes, no exercicio

de sua atividade profissional.

A escolha pelo tipo semi estruturado deveu-se principalmente a importancia de neste
formato ser possivel ao pesquisador explorar e registrar a opinido dos entrevistados
em itens ou opgdes adicionais aos do roteiro da entrevista, em especial nos pontos
de discordancia, podendo estes falar mais espontaneamente sobre suas experiéncia
e impressdes, cujos resultados e descobertas em diferentes projetos poderédo ser
futuramente compilados para a retroalimentacdo do processo como um todo,

melhorando assim a qualidade de futuras implantagdes.

Uma vez que o pesquisador ja conhecia pessoalmente todos os entrevistados e
seus niveis de conhecimento sobre o assunto, bem como os locais das obras, néo
houve atraso na realizacdo das entrevistas. Porém, pelo mesmo motivo, é possivel
que uma das limitacdes enumeradas por Marconi e Lakatos (2007) no capitulo 3
tenha ocorrido, a saber: possibilidade dos entrevistados terem sido influenciados,
consciente ou inconscientemente pelas ideias do pesquisador. Todavia, ndo se
fizeram presentes as demais limitagdes enumeradas por estes autores: dificuldades
de expressao e comunicacdo tanto do entrevistado como do pesquisador, falta de
disposicdo do entrevistado em dar as informacdes desejadas e investimento

consideravel de tempo para realizacdo da mesma.

Quase todas as entrevistas foram feitas face a face, com excecdo de duas, que
tiveram de ser mediadas devido a estes colaboradores n&o estarem disponiveis no
momento em que o pesquisador esteve nas obras. A duracéo de cada entrevista nao
excedeu uma hora e o periodo de realizacdo destas foi de outubro de 2016 a
dezembro de 2016, em quatro obras da construtora estudada, situadas nos estados
de SP, RJ e RS.

Nas semanas anteriores as entrevistas houve uma etapa de preparacao, a qual
seguiu as regras propostas por Marconi e Lakatos (2007), periodo no qual foi
escolhido o tipo de entrevista, foram feitos os primeiros agendamentos e respectivos
contatos prévios com superiores hierarquicos dos entrevistados e foram elaborados
0S questionarios para servirem de roteiro orientativo para as entrevistas, 0s quais se
encontram no Apéndice A. Estas foram divididas em quatro painéis: conhecimento

dos desperdicios, entraves para implantacdo do Lean Thinking, fatores criticos para
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implantacdo do Lean Thinking e mudancas percebidas com o Lean Thinking. Cada
painel foi montado com uma pergunta inicial de mdltipla escolha, lida e explicada
pelo pesquisador em detalhes, para posterior escolha de trés das alternativas pelo
entrevistado. A opcao de serem escolhidas trés alternativas ao invés de apenas uma
mostrou-se acertada, pois permitiu melhor comparacao entre a soma das opinides
do pessoal de diferentes obras e de diferentes cargos. Os entrevistados eram ent&o
convidados a definir quais das trés alternativas escolhidas era a mais importante,
sendo orientados a atribuir para esta nota 5 (maximo) e, em seguida, atribuir nota de
1 (minimo) a 4 para as duas alternativas restantes escolhidas. A atribuicdo desta
nota permitiu ao pesquisador evidenciar a relevancia de cada resposta, somando
todas as notas e comparando esta soma com o0 maximo possivel, como por
exemplo: 2 notas 4 somam 8 pontos, o que representa 80% do maximo possivel,

gue seriam 2 notas 5.

Na sequéncia de cada painel foi feita uma pergunta sobre a pratica da implantacéo,
gue questionava se fora realizada alguma acado, em alguns casos para eliminar e em
outros para apoiar algo, relacionado ao tema de cada painel. A pergunta seguinte
relacionava o SGP ao tema. E a ultima questdo visava a investigar se houve
aprendizado, explorando o legado de conhecimento da equipe e da organizagao

para futuros empreendimentos.

Ao todo foram entrevistados 19 profissionais, que atuavam em quatro diferentes

obras, cuja quantidade por cargo esta apresentada na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Quantidade de colaboradores entrevistados por cargo

Quantidade de

SR Entrevistados
Gerente de Negocio 4
Coordenador ou Engenheiro de Produgéo 4
Coordenador ou Engenheiro de Planejamento 4
Arquiteto de Projetos 4
Mestre de Obras 3

TOTAL DE ENTREVISTADOS 19
Fonte: o Autor




110

Todas as entrevistas foram agendadas previamente e no contato inicial da entrevista
0 pesquisador estabeleceu uma conversagcdo amistosa com o0s entrevistados,
conforme orientacdo de Marconi e Lakatos (2007), explicando a finalidade da
pesquisa, seu objeto, sua relevancia e necessidade de colaboracdo. Em seguida o
roteiro foi lido pelo pesquisador em conjunto com cada entrevistado, para garantir o
correto entendimento de cada questdo. Sempre que necessario o pesquisador
repetiu ou esclareceu as perguntas, refazendo-as de maneira diferente ou

explicando algum significado, para garantir que foram compreendidas.

Todas as respostas foram registradas individualmente pelos entrevistados em seus
questionarios, sendo lidas ao final de cada painel pelo pesquisador para garantir o
correto entendimento de cada resposta, garantindo desta forma maior fidelidade e
veracidade das informacdes (MARCONI; LAKATOS, 2007). Este dialogo foi
fundamental para que o pesquisador pudesse obter dados que ndo se encontram
em fontes documentais e que sao relevantes e significativos como, por exemplo,
quais acdes foram realizadas em resposta aos desperdicios observados na obra. Foi
também uma oportunidade para conseguir maior precisdo nas informacdes, em
especial no esclarecimento das discordancias. As entrevistas foram encerradas no
mesmo ambiente de cordialidade inicial, para permitir ao pesquisador retornar para
obter novos dados, caso necessario (MARCONI; LAKATOS, 2007). N&o houve,

entretanto necessidade de retorno.

Apds a realizacdo das entrevistas, foi feita uma andalise das respostas para
estabelecimento de comparativos entre as diferentes obras e entre os diferentes
cargos, 0 que sera apresentado nos proximos tépicos, individualmente para cada

painel.

Por fim, em um item do presente capitulo, foi feita uma analise critica do resultado
das entrevistas, tecendo-se para o primeiro painel também comentarios sobre o
entendimento das equipes das obras pesquisadas sobre desperdicios na construcéo

civil.
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5.1 Painel 1: conhecimento dos desperdicios

Uma vez que o aperfeicoamento do SGP na construtora estudada tem como objetivo
principal incorporar principios e ferramentas do Lean Thinking para a eliminacdo dos
desperdicios em seu Processo do Negocio, foi criado este primeiro painel para
avaliar o entendimento da equipe chave das obras sobre desperdicios.

A primeira questdo enumerou uma lista dos sete desperdicios “classicos” propostos
por Ohno (1997) e Shingo (1996), complementada por um oitavo desperdicio,
proposto por Koskela (2004), o “making-do”, escolhido devido a sua ocorréncia ser
facilmente avaliada pelos entrevistados. Nao foram incluidos no roteiro outros
desperdicios como, por exemplo, o de talentos, apresentado por Davenport, Shapiro
e Harris (2010) ou o de falhas na comunicacao, apresentado por Macomber e Howell
(2004), por serem de dificil mensuracdo e por ndo terem sido foco dos
aperfeicoamentos feitos no SGP da empresa estudada.

Inicialmente os entrevistados receberam do pesquisador uma breve explanacdo de
cada desperdicio, para correto alinhamento de seu entendimento, antes que
escolhessem as trés opc¢des identificadas com a implantacdo do SGP. O formato
semiestruturado permitiu um didlogo entre o pesquisador e 0s entrevistados,
aprofundando o entendimento das escolhas das alternativas. Na listagem fornecida
havia também uma alternativa “outros”, para a qual poderiam ser elencados outros

desperdicios, ndo inclusos nos anteriores. Nas entrevistas foram mencionados:

e Perda de materiais (cimento molhar e estragar devido a estar em um estoque
inadequado; concreto ter sido desperdicado devido a solicitacdo além do
necessario; areia e brita acabarem espalhadas pela obra por ndo estarem
acondicionadas em baias; argamassa para execucdo do emboc¢co muitas

vezes preparada em excesso para “no faltar”),

e Falta de terminalidade'® dos servicos (equipe volta com frequéncia para

concluir alguns servigos executados fora da sequéncia construtiva planejada,

* Terminalidade é um jargado utilizado na construgdo civil que traz o conceito de concluir todas as
atividades antes de iniciar um novo ciclo ou novas atividades, para evitar o aumento da quantidade de

trabalho em execucéo.
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0 que tira recursos de outras frentes ou leva a se trabalhar de forma nao

otimizada, “task diminishment”);

Falta de Informacdo de projetos e atrasos na preparagdo das atividades
(geram espera da méao de obra).

Os desperdicios mais escolhidos foram a espera e os defeitos, com 11 votos cada

(representando 58% dos entrevistados), seguidos de transporte e processo

desnecessario, com 8 votos cada (representando 42% dos entrevistados). Os

desperdicios menos votados foram estoque, com 2 votos (representando 11% dos

entrevistados) e superproducéao,

com 3 votos (representando 16% dos

entrevistados). A Figura 5.1 mostra graficamente os percentuais de escolha de cada

desperdicio. A tabulacéo de todas as respostas e célculo dos percentuais por obra e

por cargo encontra-se no Apéndice B.

Figura 5.1 — Principais desperdicios identificados

pelos entrevistados, em percentuais

Painel 1 - Princpais desperdicio identificados pelos entrevistados
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Analisando-se cada obra em separado, é possivel notar que suas equipes fizeram
escolhas similares, nas respostas, 0 que é apresentado no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 — Desperdicios escolhidos por trés

ou mais colaboradores de uma mesma obra

Obra Desperdicio escolhido por trés ou mais

colaboradores de uma mesma obra

Espera, defeitos e “making-do”

Espera e defeitos

Espera, transporte e movimentacao

O O|m | >

Transporte e “making-do”

Fonte: o Autor

A analise das escolhas por cargo esta apresentada nas Tabelas 5.2 e 5.3, que
mostram em suas opinides os desperdicios mais e 0s menos relevantes e 0s seus

respectivos percentuais.
Tabela 5.2 — Desperdicios mais escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de entrevistados de

Desperdicio mais escolhido cada cargo que escolheram este
desperdicio

Espera, movimentagéo,
Gerente de a8
e processo desnecessario e 50%
Negdcio « . "
making-do
Producao Espera e defeitos 75%
Planejamento Espera e defeitos 75%
Projetos Defeitos 75%
Mestre de obras Espera, trans,pprte, processo 67%
desnecessario e defeitos

Fonte: o Autor
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Tabela 5.3 — Desperdicios menos escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de entrevistados de
cada cargo que escolheram este

Desperdicio menos

escolhido

desperdicio

Geren,t © de Defeitos 0%
Negocio

Producao Estoque 0%

Planejamento Superproducéo e estoque 0%

Superproducéo, espera,
Projetos transporte, movimentacao e 25%
estoque
Mestre de obras Superproducéo e estoque 0%

Fonte: o Autor

Em seguida, os entrevistados foram convidados a escolher o grau de relevancia de
cada desperdicio para suas obras, para avaliar o seu impacto. Ao mais relevante era
atribuida nota 5, em uma escala de 1 a 5; para os demais era escolhida uma nota de
1 a 4. Nesta anélise pode-se perceber que o desperdicio superproducéo, apesar de
poucas vezes votado (somente 3 votos de 19), obteve um percentual de 93% da
possivel pontuacao (14 de 15 pontos). O segundo mais impactante, na opinido dos
entrevistados, foi o transporte, com 85% da possivel pontuacao (34 de 40 pontos). O
percentual mais baixo ficou com a movimentagdo, com 67% da possivel pontuagéo
(20 de 30 pontos).

A Figura 5.2 mostra uma matriz criada para relacionar os percentuais de frequéncia,
avaliados na primeira questdo, com o0s percentuais de impacto, avaliados na
segunda questao. Nela é possivel visualizar que os desperdicios mais relevantes, na
opinido dos entrevistados, sdo: espera, transporte, processamento desnecessario,
defeitos e “making-do”. Os menos relevantes sdo: superproducdo, movimentacao e

estoque.
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Figura 5.2 — Matriz de frequéncia e impacto dos desperdicios

85, 7%
a 100%
E Espera
S Transporte
3 33514;:-5 Proc desncessario
g Defeitos
e Making-do
Superprodugao
a 3?3%3% Movimentagao
I Estoque

0a33,3% 33,4% a 66,6% 66,7% a 100%
Impacto

Fonte: o Autor

Na sequéncia, foi questionado a cada entrevistado se foi realizada alguma acao para
eliminar ou reduzir os efeitos de seus 3 desperdicios escolhidos. O percentual de
respostas afirmativas foi de 74% e negativas foi de 21%, sendo que 0s entrevistados
alegaram nao saber a resposta em 5% dos casos. A Figura 5.3 mostra graficamente

estes percentuais.

Figura 5.3 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre

realizacdo de acdes em relacdo aos desperdicios

Total

Fonte: o Autor
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As obras com maior percentual de respostas afirmativas foram C e A,
respectivamente com 93% e 92%. A obra B mostrou o maior percentual de respostas
negativas, com 47%. Apenas na obra B houve entrevistados respondendo nao saber

se foi realizada alguma acao para os desperdicios enumerados anteriormente.

O cargo com maior percentual de respostas afirmativas foi de producdo, com 92%,
seguido de gerente de negdcio e planejamento, com 83%. Contrariamente, 0S
mestres deram o maior percentual de respostas negativas, com 67%. Nao souberam
opinar apenas colaboradores no cargo de projetos, com 25% das respostas. Os
percentuais respectivos de cada cargo estdo apresentados em formato grafico na
Figura 5.4.

Figura 5.4 — Percentuais por cargo para o guestionamento sobre ter sido realizada

alguma acédo, em resposta aos desperdicios identificados

Gerentes Producdo
q Sim q Sim
| EN3o m Nio
h i \ ' Mestres
MN3o sei MNio sei
Planejamento Projetos
q Zim 5% Sim
m Mo m N3o

Fonte: o Autor

Nesta mesma questao os entrevistados foram convidados a lembrar de quais foram
estas acdes, as quais foram agrupadas por desperdicio no Quadro 5.2. Os itens
assinalados com (2x) e (3x) foram

lembrados por 2 e 3 entrevistados,

respectivamente.

Quadro 5.2 — Lista de acdes realizadas, em resposta aos desperdicios identificados

Desperdicio

Determinacgéo das atividades diarias e respectivas

a) Superproducao guantidades, para cada subcontratado
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b) Espera

Gestéo das interfaces entre disciplinas

Verificag@o prévia de todos os itens necessarios antes de
iniciar uma atividade

Programacao geral dos insumos e da execucéo das
concretagens

Visualizac&o do efetivo disponivel e otimizacao (realocacao
em outras atividades)

Replanejamento de frentes de trabalho para néo ficar parado,
por exemplo, fazendo as alvenarias que seguram outros
servigos (2x)

c) Transporte

Criacéo de plano de uso da grua e cremalheira (3x)

Estabelecimento de programacéo de recebimento de materiais

Implantacdo do Desenho do Processo Produtivo com
respectiva logistica de abastecimento

Reunifes com Subcontratados para definir rotas e areas de
descarte

Criacdo de chassis com rodas para movimentacao de
cacambas de entulho

d) Movimentagéo

Estudo prévio de alocacao e distribuicao de MOD

Colocacéao de banheiros quimicos adicionais na obra

Revisdo da logistica geral do canteiro de obras

e) Estoque

Preparacao de local e protecdo adequados para armazenar
materiais, contra intempéries

Melhorias no controle de estoque

f) Processo

Acompanhamento da 12 execucao de cada servico, para

desnecessario eliminar vicios e a calibrar
Segregacao de entulho
Reunides para entendimento do escopo, para deixar de
executar atividades nao previstas

g) Defeitos Aperfeicoamento do controle de qualidade dos servigcos para

nao passar adiante problemas para o servi¢co seguinte (2x)

Reunibes periddicas para informar mestre e subcontratados
sobre os erros ocorridos, para evita-los no futuro

Acompanhamento diario de campo com encarregados, mestre
e engenheiro, para conhecimento dos retrabalhos

Reunido com o subcontratado que mais gera retrabalho, para
correcao de vicios na execucao

Cobranca mais forte por projetos compatibilizados, antes de
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iniciar atividades no campo

Reunides preliminares de execuc¢ao do servico com avaliacao

h) “Making-do” ; -
de todos 0s insumos necessarios

Uso da ferramenta 5SM+P para descrigao dos insumos
necessarios, antes de iniciar os servicos (3x)

Reunides periodicas de remocao de restricoes

“Terminalidade” - Alinhamento com a equipe para néo iniciar

i) Outros - .
novas frentes se as atuais nao forem antes concluidas

Fonte: o Autor

A pergunta seguinte do painel questionava se a implantacdo do SGP ajudou a
reduzir os desperdicios, sendo respondido afirmativamente por 98% dos
entrevistados e negativamente por 2%. A Figura 5.5 mostra graficamente estes

percentuais.

Figura 5.5 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre o SGP

ajudar a reduzir os desperdicios

Total ZK‘

5im
H Nao

Mo =ei

Fonte: o Autor

Nas obras A, C e D o percentual de respostas afirmativas foi de 100%. Apenas na

obra B houve uma resposta negativa.

Apenas um dos gerentes de negocio, em sua avaliacao, ele julgou que o SGP nédo o
ajudou a reduzir o desperdicio movimentagcdo. A Figura 5.6 mostra os percentuais

abertos por cargo.
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Figura 5.6 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre
0 SGP ter ajudado a reduzir os desperdicios identificados

Gerentes Producao
W 5im W 5im
W Nao NSo Mestre
N3o sei Mo sei
H5im
B N3g
Planejamento Projetos M3o sai
W 5im M 5im
m N3o B N3o
NEo sei Mo sai

Fonte: o Autor

No ultimo questionamento, sobre o aprendizado da equipe da obra em relacdo a
enxergar os desperdicios no campo, 93% dos entrevistados responderam
afirmativamente, 2% negativamente e 5% ndo souberam opinar. A Figura 5.7 mostra

graficamente estes percentuais.

Figura 5.7 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre a

equipe da obra ter aprendido a enxergar os desperdicios ho campo

Total 2% 5?6

m 5im

B N3o

Mo =ei

Fonte: o Autor

Todos os entrevistados das obras A e C responderam afirmativamente. Apenas na

obra D houve uma resposta negativa, que julgava nao ter sido ainda aprendido a
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enxergar no campo o desperdicio movimentacdo. Apenas nha obra B um dos

entrevistados n&o sabia responder.

Na opinido de todos os colaboradores de producédo, planejamento e projetos, as
equipes das obras aprenderam a enxergar o0s desperdicios. Houve resposta
negativa por parte de um dos gerentes para um dos desperdicios e ndo soube
opinar um dos mestres de obra. A Figura 5.8 mostra 0s percentuais abertos por

cargo.

Figura 5.8 — Percentuais por cargo para o guestionamento sobre a equipe ter

aprendido a enxergar os desperdicios no campo

Gerentes Producdo
w Sim Sim
| mN3o | mN3o Mestres
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Sim 5im
m Ndo m N3g
v N30 z2i V Mo sei

Fonte: o Autor

5.2 Painel 2: percepcao sobre entraves a implantagcdo do SGP

O objetivo do segundo painel foi avaliar a percep¢do da equipe chave das obras
sobre os entraves a implantacdo do SGP, cuja listagem para a primeira questéo, de
multipla escolha, foi elaborada a partir das proposicbes de Cano et al. (2015) e
Alarcon et al. (2005), sendo complementada e ajustada pelo autor com base em sua
experiéncia pessoal, por ter vivenciado todo o processo de implantagcdo na
construtora. Para assegurar o correto alinhamento de seu entendimento, o0s
entrevistados receberam uma breve explanacdo de cada entrave, antes que

escolhessem as 3 opc¢Oes identificadas com a implantacdo do SGP. O formato
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semiestruturado permitiu um didlogo entre o pesquisador e 0s entrevistados,
aprofundando o entendimento para as escolhas das alternativas. Na listagem
fornecida havia também uma alternativa “outros”, para a qual poderiam ser
elencados outros entraves, ndo inclusos nos anteriores. Nas entrevistas foram

mencionados:

e Falta de senioridade da equipe ou do instrutor (pouca profundidade na

aplicacao das ferramentas do SGP);
e Falta de conviccéo de que o SGP possa ser util;
e Falta de cobranca por parte da lideranca (para nao deixar implantacéo solta).

Os entraves mais escolhidos foram falta de tempo para planejar, com 10 votos cada
(representando 53% dos entrevistados), seguida de falta de participacdo de todos,
dicotomia entre projetos e construcéo e falta de interesse/atitude/comprometimento,
com 9 votos cada (representando 47% dos entrevistados). Os entraves menos
votados foram planejamento da implantacdo pobre ou inadequado, com nenhum
voto, e “outros”, com 3 votos (representando 16% dos entrevistados). A Figura 5.9
mostra graficamente os percentuais de escolha de cada entrave. A tabulacdo de
todas as respostas e célculo dos percentuais por obra e por cargo encontra-se no
Apéndice B.
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Figura 5.9 — Principais entraves identificados pelos entrevistados, em percentual

Painel 2 - Entraves a implantagdo do SGP identificados pelos entrevistados
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Ao se analisar cada obra em separado, € possivel notar que suas equipes fizeram

escolhas similares, nas respostas, o que é apresentado no Quadro 5.3.

Quadro 5.3 — Entraves escolhidos por trés ou

mais colaboradores de uma mesma obra

Entraves escolhido por 3 ou mais colaboradores de uma

Obra

mesma obra

Dicotomia entre projetos e construcao
Falta de tempo para planejar devido a outras prioridades

Resisténcia das liderangas a mudanca de cultura

Falta de participacéo e integracado de todas as partes
interessadas

Falta de interesse / atitude / comprometimento

Resisténcia das liderancas a mudanca de cultura
Falta de conhecimento/entendimento do Lean Thinking

Falta de interesse / atitude / comprometimento
Falta de tempo para planejar devido a outras prioridades

Fonte: o Autor

A analise das escolhas por cargo esta apresentada nas Tabelas 5.4 e 5.5, que

mostram em suas opini(”)es 0S entraves mais e 0s menos relevantes e os seus

respectivos percentuais.
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Tabela 5.4 — Entraves mais escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Entrave mais escolhido de cada cargo
gue escolheram
este entrave

Gerente de Falta de tempo para planejar devido a outras
e o r 75%
Negocio prioridades
Resisténcia das liderancas a mudanca de cultura
Producéo Falta de tempo para planejar devido a outras 75%
prioridades
Falta de participacao e integracao de todos os
Planejamento envolvidos 75%
Falta de interesse / atitude / comprometimento
Falta de participacéo e integracéo de todos os
. envolvidos
Projetos . . 75%
) Falta de tempo para planejar devido a outras 0
prioridades
Mestre de Resisténcia das liderangas a mudanca de cultura 670
. . . 0
obras Falta de interesse / atitude / comprometimento

Fonte: o Autor

Tabela 5.5 — Entraves menos escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Entrave menos escolhido de cada cargo
gue escolheram
este entrave

Gerente de | Planejamento da implantac&o pobre ou inadequado

o)
Negocio Falta de interesse / atitude / comprometimento 0%
Falta de conhecimento/entendimento do Lean
Producéo Thinking 0%
Planejamento da implantacdo pobre ou inadequado
Planejamento Planejamento da implantacdo pobre ou inadequado 0%

Falta de recursos (no inicio da obra)

Resisténcia das liderangas & mudanca de cultura
Projetos Planejamento da implantacéo pobre ou inadequado 0%
Falta de recursos (no inicio da obra)

Planejamento da implantacdo pobre ou inadequado

Falta de tempo para planejar devido a por outras 0%
prioridades

Mestre de
obras

Fonte: o Autor




125

Em seguida, os entrevistados foram convidados a escolher o grau de relevancia de
cada entrave na implantacdo do SGP em suas obras, para avaliar o seu impacto. Ao
mais relevante era atribuida nota 5, em uma escala de 1 a 5; para os demais era
escolhida uma nota de 1 a 4. Nesta andlise pode-se perceber que o entrave mais
impactante € a dicotomia entre projetos e constru¢do, com um percentual de 93% da
possivel pontuacdo (42 de 45 pontos). O segundo mais impactante, na opinido dos
entrevistados, foi a resisténcia das liderancas a mudanca de cultura, com 88% da
possivel pontuacdo (35 de 40 pontos). Além do entrave planejamento da
implantagc&o pobre ou inadequado, que ndo obteve nenhum ponto, o percentual mais
baixo ficou com falta de recursos (no inicio da obra), com 55% da possivel

pontuacdo (11 de 20 pontos).

A Figura 5.10 mostra uma matriz criada para relacionar os percentuais de
frequéncia, avaliados na primeira questao, com o0s percentuais de impacto, avaliados
na segunda questdo. Nela é possivel visualizar que os entraves mais relevantes, na
opinido dos entrevistados, sdo: resisténcia das liderancas a mudanca, dicotomia
entre projetos e construcao e falta de interesse/atitude/comprometimento. E 0 menos

relevante é: planejamento de implantagéo pobre, seguido de falta de recursos.

Figura 5.10 — Matriz de frequéncia e impacto dos entraves

65, 7%

a 100%
E . . m :
o Resisténcia mudanca
S 334% Falta de participagdo Dicotomia projeto
5 @665% Falta de tempo p/planejar construgdo
= Falta interesse/atitude
T

0% Planejamento da Falta de conhecimento
a33,3% implantacdo pobre TEE R TEE Cutros

0a 33,3% 33,4% & 66 6% 66,7% a 100%
Impacto

Fonte: o Autor
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Na sequéncia, foi questionado a cada entrevistado se foi realizada alguma acao para
eliminar ou reduzir os efeitos de seus 3 entraves escolhidos. O percentual de
respostas afirmativas foi de 67% e negativas foi de 32%, sendo que 0s entrevistados
alegaram nao saber a resposta em 2% dos casos. A Figura 5.11 mostra

graficamente estes percentuais.

Figura 5.11 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre

realizacdo de acdes em relacéo aos entraves

Total

Fonte: o Autor

A obra com maior percentual de respostas afirmativas foi a A, com 92%. A obra D
mostrou 0 maior percentual de respostas negativas, com 53%. Apenas na obra C
houve entrevistados respondendo ndo saber se foi realizada alguma acao para os

entraves enumerados anteriormente.

O cargo com maior percentual de respostas afirmativas foi planejamento, com 100%,
seguido de producdo, com 92%. Contrariamente, os mestres deram 0 maior
percentual de respostas negativas, com 89%. N&o souberam opinar apenas
colaboradores no cargo de projetos, em 8% das respostas. Os percentuais

respectivos de cada cargo estéo apresentados em formato grafico na Figura 5.12.
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Figura 5.12 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre ter sido realizada
alguma acéo, em resposta aos entraves identificados

Gerentes Producdo
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Fonte: o Autor

Nesta mesma questdo os entrevistados foram convidados a lembrar de quais foram
estas acbes, as quais foram agrupadas por entrave no Quadro 5.4. Os itens
assinalados com (2x) e (3x) foram lembrados por 2 e 3 entrevistados,

respectivamente.
Quadro 5.4 — Lista de acoes realizadas, em resposta aos entraves identificados

Entraves Acéo

a) Resisténcia das liderancgas a Apresentacdo de exemplos préticos de
mudanca de cultura resultados em outras obras (2x)

Explicagéo sobre os beneficios de ter a
implantacdo do SGP na obra

b) Falta de participacéo e integragdo | Acompanhamento de perto da geréncia para
de todas as partes interessadas estimular todos a participar (2x)

Reunides de apresentacdo do andamento
das atividades, mostrando a evolucdo dos
resultados obtidos

Apresentacéo das motivacdes que geraram a
implantagéo do Lean Thinking na empresa

c) Falta de conhecimento e Incentivo a busca e pesquisa pelo Lean
entendimento do Lean Thinking Thinking, por parte da equipe

Treinamentos corporativos sobre Lean
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Thinking

Monitoramento do SGP pelo multiplicador
durante e apds implantacdo, explicando para
a equipe eventuais desvios

d) Dicotomia entre projetos e
construcdo (ndo compativeis)

Consulta técnica e reunides periodicas com
projetistas (3x)

Compatibilizacdo de projetos foi assumida
pela construtora, pois qualidade dos servigos
nao estava aceitavel

Aumento temporério da equipe de projetos
para auxiliar na compatibilizacédo

e) Planejamento da implantacéo
pobre ou inadequado

(sem acoes)

f) Falta de interesse / atitude /
comprometimento

Alinhamento sobre escopo da implantacéo
de cada ferramenta

Visualizac&o do processo de interfaces
auxiliando a conhecer a responsabilidade de
todos

g) Falta de recursos (no inicio da
obra)

(sem acoes)

h) Falta de tempo para planejar,
devido a prioridades (diretoria,
cliente)

Notificagédo pela liderancga a todos os
envolvidos na implantacdo do SGP para
participar

Priorizacdo de tempo de todos da equipe
para participar das atividades

Cobranca de diretoria pela participacéo de
todos nas atividades

i) Outros

Participacéo periddica da diretoria nas
reunides de apresentagao da implantacao

Fonte: o Autor

A pergunta seguinte do painel questionava se o formato atual do SGP ajudou a

mitigar os efeitos dos entraves, sendo respondido afirmativamente por 86% dos

entrevistados e negativamente por 9%; ndo souberam opinar 5%. Foram dadas 3

respostas negativas relacionadas a dicotomia entre projetos e construcgéo,

justificadas pelo SGP ter no momento atuacdo somente sobre as etapas do

Processo do Negdcio “Detalhar Execucdo” e “Executar Obra”, sendo recomendado
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pelos entrevistados que seja pensado num futuro proximo o aumento da
abrangéncia do sistema para atuar também no detalhamento dos projetos na etapa
“Obter Contrato”. As outras 2 respostas negativas foram justificadas pela auséncia
do superintendente do contrato (superior do gerente de negdcios) nas atividades de
implantacdo e pelo seu posicionamento, de ser resistente as mudancgas. A Figura
5.13 mostra graficamente estes percentuais.

Figura 5.13 — Percentuais de respostas para o questionamento se o formato atual

do SGP ajudou a mitigar os efeitos dos entraves

<
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Fonte: o Autor

Os maiores percentuais de respostas afirmativas foram na obra D, com 100% e na
obra C, com 93%. O menor percentual de respostas afirmativas foi na obra B, com
67%, tendo 13% de respostas negativas e 20% de respondentes que ndo souberam

opinar.

Enquanto o time de projetos respondeu esta questédo afirmativamente em 100% dos
casos, na producédo o percentual foi de 75% e entre os mestres 67%. A Figura 5.14

mostra 0s percentuais abertos por cargo.



Figura 5.14 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre

o formato atual do SGP mitigar os entraves
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Fonte: o Autor
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Na udltima questdo foi perguntado aos entrevistados se o0s entraves identificados

voltardo a ocorrer na préxima obra. Responderam afirmativamente 70% dos

entrevistados, 18% negativamente, 9% opinaram gque talvez ocorram novamente e

4% nao souberam opinar. A Figura 5.15 mostra graficamente estes percentuais.

Figura 5.15 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre o formato

atual do SGP mitigar os entraves
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Fonte: o Autor
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Na obra D 100% os entrevistados responderam afirmativamente. Na obra B este
percentual caiu para 80%. E nas obras A e C os percentuais foram de 50% e 47%,

respectivamente.

A opinido dos colaboradores de projetos gerou o maior percentual de respostas
afirmativas, 83%. O menor percentual foi obtido dos gerentes de negécio, com 58%.
Apenas um mestre de obras ndo soube opinar para 2 entraves. A Figura 5.16 mostra

0S percentuais abertos por cargo.

Figura 5.16 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre

se 0s entraves voltardo a ocorrer na proxima obra
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Fonte: o Autor

5.3 Painel 3: percepcdo sobre fatores criticos em uma

implantacdo do SGP

O objetivo do terceiro painel foi avaliar quais fatores séo criticos para o sucesso da
implantacdo do SGP, na opinidao da equipe chave das obras, cuja listagem para a

primeira questao, de multipla escolha, também foi elaborada a partir das proposi¢coes



132

de Cano et al. (2015) e Alarcén et al. (2005), sendo complementada e ajustada pelo
autor com base em sua experiéncia pessoal, por ter vivenciado todo o processo de
implantacdo na construtora. Novamente, para assegurar o correto alinhamento de
entendimento dos entrevistados, foi feita uma breve explanacdo de cada um dos
fatores considerados criticos em uma implantacdo de SGP, antes que fossem
escolhidas as 3 opg¢bes. O formato semiestruturado permitiu um dialogo entre o
pesquisador e os entrevistados, aprofundando o entendimento para as escolhas das
alternativas. A alternativa “outros”, para a qual poderiam ser elencados outros
fatores criticos além dos listados, ndo foi escolhida por nenhum dos entrevistados.
Porém foi levantado por um dos entrevistados que o fator critico treinamento e
capacitacdo adequados, em sua opinido, depende da alocacdo de um colaborador
qualificado por filial para multiplicar este conhecimento, o qual deveria estar ligado

hierarquicamente ao escritorio central da empresa, para evitar desvios de funcéo.

O fator critico mais escolhido foi a participacéo de todos os “stakeholders” ou partes
interessadas, por 13 de 19 votos (representando 68% dos entrevistados), mais do
gue o dobro do segundo lugar, que teve 6 de 19 votos (representando 32% dos
entrevistados), a saber: vencer resisténcia a mudanca cultural, trabalho em equipe e
tempo para pensar e planejar. Os fatores criticos recursos suficientes e tecnologia
nao tiveram nenhum voto. Figura 5.17 mostra graficamente os percentuais desta
votacdo. A tabulacéo de todas as respostas e calculo dos percentuais por obra e por

cargo encontra-se no Apéndice B.



Figura 5.17 — Principais fatores criticos na opinido dos entrevistados, em percentual
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Painel 3 - Fatores criticos a implantacdo do SGP na opinido dos entrevistados
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Ao se analisar as respostas por obra, € possivel notar que o fator critico participagcédo
de todas as partes interessadas foi escolhido em todas elas por 3 ou mais dos
entrevistados, de cada obra. Na obra B ainda houve uma similaridade de opinido,
uma vez que os fatores criticos vencer resisténcia a mudanca cultural e trabalho em
equipe também foram escolhidos por 3 de seus entrevistados. Nas demais obras
nenhum outro dos outros fatores foi escolhido por mais de 2 de seus entrevistados.

Estas escolhas estéo representadas no Quadro 5.5.

Quadro 5.5 — Fatores criticos identificados por trés ou mais

colaboradores de uma mesma obra

Fatores criticos identificados por 3 ou mais

colaboradores de uma mesma obra

A Participacéo de todas as partes interessadas
Participacdo de todas as partes interessadas
B Vencer resisténcia a mudanca cultural
Trabalho em equipe
C Participacdo de todas as partes interessadas
D Participacdo de todas as partes interessadas

Fonte: o Autor

A andlise das escolhas por cargo esta apresentada nas Tabelas 5.6 e 5.7, que
mostram em suas opinides os fatores criticos mais e menos relevantes e 0s seus

respectivos percentuais.
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Tabela 5.6 — Fatores criticos mais escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Fatores criticos mais escolhidos de cada cargo
gue escolheram
este fator critico

Participacado de todas as partes interessadas

Gﬁ;egnggige Desenvolvimento e selecao de pessoas certas 50%
Tempo para pensar e planejar
~ Participacdo de todas as partes interessadas
Producao pag P 75%

Vencer resisténcia a mudanca cultural

Planejamento Participacdo de todas as partes interessadas 100%

Participacdo de todas as partes interessadas
Vencer resisténcia a mudanca cultural

Projetos . 50%
Pessoas motivadas para mudanca
Desenvolvimento e selecao de pessoas certas
M%st,)trrssde Participacéo de todas as partes interessadas 67%

Fonte: o Autor

Tabela 5.7 — Fatores criticos menos escolhidos e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Fatores criticos menos escolhidos de cada cargo
gue escolheram
este fator critico

Vencer resisténcia a mudancga cultural
Recursos suficientes
Tecnologia 0%
Reducéo de giro de pessoal
Estabelecer processo afericdo perdas

Gerente de
Negocio

Transparéncia - honestidade e confianca
Recursos suficientes
Tecnologia
Producgéo Conhecimento dos processos da obra 0%
Subcontratados treinados em Lean em sua area
Reducéo de giro de pessoal
Estabelecer processo afericdo perdas

Vencer resisténcia a mudanca cultural
Pessoas motivadas para mudanca
Desenvolvimento e selecao de pessoas certas
Recursos suficientes

Planejamento 0%
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Tecnologia
Subcontratados treinados em Lean em sua area
Reducéo de giro de pessoal
Estabelecer processo afericdo perdas

Treinamentos e capacitacdo adequados
Recursos suficientes
Tempo para pensar e planejar
Tecnologia
Subcontratados treinados em Lean em sua area
Estabelecer processo afericdo perdas

Projetos 0%

Pessoas motivadas para mudanca
Desenvolvimento e selecdo de pessoas certas
Mestre de Transparéncia - honestidade e confianca

obras Recursos suficientes
Tecnologia
Subcontratados treinados em Lean em sua area

0%

Fonte: o Autor

Dentre os fatores criticos menos escolhidos, além dos ja citados anteriormente com
nenhum voto, a saber, recursos suficientes e tecnologia, também merecem ser
mencionados subcontratados treinados em Lean Thinking em sua area, votado por
apenas um gerente de negocio e estabelecer processo afericdo perdas, votado por

apenas um mestre de obras.

Em seguida, os entrevistados foram convidados a escolher o grau de relevancia de
cada fator critico para suas obras, para avaliar 0 seu impacto. Ao mais relevante era
atribuida nota 5, em uma escala de 1 a 5; para os demais era escolhida uma nota de
1 a 4. Nesta analise pode-se perceber que o fator critico mais impactante € o
desenvolvimento e selecdo de pessoas certas, com um percentual de 92% da
possivel pontuacéo (23 de 25 pontos). O segundo mais impactante, na opinido dos
entrevistados, foi tempo para pensar, com 90% da possivel pontuagédo (27 de 30
pontos). Dentre os votados, o percentual mais baixo ficou com reducao de giro de

pessoal, com 40% da possivel pontuacao (4 de 10 pontos).

A Figura 5.18 mostra uma matriz criada para relacionar os percentuais de
frequéncia, avaliados na primeira questdo, com os percentuais de impacto, avaliados
na segunda questdo. Nela é possivel visualizar que o fator critico mais importante,

na opinido dos entrevistados, é: participacdo de todas as partes interessadas. Os
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menos importantes sao: treinamentos e capacitagcdo adequada e reducao de giro de

pessoal.
Figura 5.18 — Matriz de frequéncia e impacto dos fatores criticos
56,7% Participacdo das
a 100% partes interessadas
33,4%
a 55,6%
=
=2
c
)
> Wencer resist mudanca
2 Pessoas motivadas
T :
Trabalho em equipe
: : : Desenv e selec pessoas
("9 Recursos insuficientes Treinamentos & PS
T P » Transparéncia
a 33,3% Tecnologia Feducao giro pessoal .
= = Tempo para planejar
Conhec processo obra
Sub treinados em lean
Frocesso afericdo perda

0 a33,3% 33,4% a 66,6% 86,7% a 100%
Impacto

Fonte: o Autor

Na sequéncia, foi questionado a cada entrevistado se foi realizada alguma acao para
corroborar os fatores criticos por eles escolhidos. O percentual de respostas
afirmativas foi de 81% e negativas foi de 19%. A Figura 5.19 mostra graficamente

estes percentuais.
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Figura 5.19 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre

realizacdo de acdes para corroborar os fatores criticos

Total

Fonte: o Autor

A obra com maior percentual de respostas afirmativas foi a B, com 87%. A obra D
mostrou 0 maior percentual de respostas negativas, com 27%. Em nenhuma obra
houve entrevistados respondendo ndo saber se foi realizada alguma acdo para

corroborar os fatores criticos enumerados anteriormente.

Os cargos com maior percentual de respostas afirmativas foi planejamento e mestre
de obras, com 100%, seguido de producdo, com 83%. Colaboradores de projetos
deram o maior percentual de respostas negativas, com 42%, seguidos de gerentes
com 33%.

apresentados em formato grafico na Figura 5.20.

de negocio, Os percentuais respectivos de cada cargo estao

Figura 5.20 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre ter sido realizada

alguma acgéo para corroborar os fatores criticos identificados

Gerentes Producdo
Zim @ Sim
m Nio . EM3o
Mo sei \ ’ Mo sei Mestres
Sim
m N3o
Flanejamerto Projetos -
Mo =ei
Sim Sim
| mNdo m Mg
v Mao sai N3o sei

Fonte: o Autor
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Nesta mesma questao os entrevistados foram convidados a lembrar de quais foram

estas acles, as quais foram agrupadas por fator critico no Quadro 5.6. Os itens

assinalados com (2x) e (3x) foram

respectivamente.

lembrados por 2 e 3 entrevistados,

Quadro 5.6 — Lista de acdes realizadas por fator critico identificado

Fator Critico Acao

a) Participacéo de todas as
partes interessadas

Reuniao inicial de alinhamento mostrando

objetivos e resultados de cada tema (3x)

Treinamentos corporativos e abordagem do
assunto com bastante companheirismo (2x)

Apoio diério da geréncia na implantagéo (2x)

Reunides semanais com cobranca da participacao
de todos pelo gerente (2x)

b) Vencer resisténcia a
mudanca cultural

Explicacdo dos beneficios de mudar a cultura e
pensar "fora da caixa"

c) Pessoas motivadas para
mudanca

Demonstracao de resultados da implantacao que
fazem sentido para motivar

Trabalho em equipe gerando sinergia e motivando
os colaboradores

d) Trabalho em equipe

Programa de integracéo de novos colaboradores
na empresa

Troca de experiéncias ao inicio mostrando forga
de trabalhar em equipe

e) Desenvolvimento e selegéo
de pessoas certas

Enfase maior na selec¢do dos colaboradores da
equipe

Autonomia e estimulo a confianca da equipe

f) Transparéncia - honestidade
e confianga

Empresa ja propaga essa cultura em seus valores!

g) Treinamentos e capacitacao
adequados

(sem acodes)

h) Recursos suficientes

(sem acodes)
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Melhor organizacéo das atividades e prioridades,

I) Tempo para pensar e planejar o que liberou tempo

Disponibilidade da equipe independente do horério
gue fosse feito

O fato da implantacdo do SGP ser um projeto
corporativo o estabeleceu como prioridade

j) Tecnologia (sem agdes)

k) Conhecimento processos . ~ .
Pesquisa e preparacdo antes de cada servigo

obra
Olhar critico e isolado sobre os processos
Cobranca da geréncia para que 0S processos
seguissem o padrdo HTB (2x)

[) Sub treinados em Lean em Envolvimento dos subcontratados nas discussdes

sua area dos processos construtivos

m) Reducao de giro de pessoal | (sem acdes)

n) Estabelecer processo Atribuicédo de responsabilidade pelo
afericdo perdas monitoramento dos resultados
o) Outros. Qual? (sem acdes)

Fonte: o Autor

A pergunta seguinte do painel questionava se o formato atual do SGP apoiava 0
atingimento dos fatores criticos escolhidos, sendo respondido afirmativamente por
81% dos entrevistados e negativamente por 11%; ndo sabendo opinar 7%. A Figura

5.21 mostra graficamente estes percentuais.




141

Figura 5.21 — Percentuais de respostas para o questionamento se o formato atual
do SGP apoia o atingimento dos fatores criticos identificados

5
5im

H Mo

Total

Talvez

Mao =i

Fonte: o Autor

Na obra A, 100% dos entrevistados respondeu afirmativamente. Nas obras C e D o
percentual de respostas afirmativas foi de 93%. Na obra B houve o menor percentual
de respostas afirmativas, de 40%, igual ao de suas respostas negativas, também de

40%, além de 20% de respostas néo sei opinar.

Enquanto gerentes de negdcio responderam esta questédo afirmativamente em 100%
dos casos, na producao e em planejamento o percentual foi de 75%. A discordancia
tanto de producdo quanto de planejamento foi devido a opinido de ambos de que
deveria ser alocado um colaborador da do escritorio central durante todo o periodo
da obra para implantacdo e monitoramento do SGP, diferentemente do praticado no
formato atual do SGP, no qual este colaborador permanece apenas nos meses
iniciais da obra e transfere o conhecimento dos conceitos do Lean Thinking e da
aplicacado das ferramentas do SGP, atribuindo aos colaboradores da obra suas
respectivas responsabilidades pela manutencdo do sistema. Ja a discordancia de
projetos para esta questdo deveu-se ao fato do SGP nao ter, em sua opiniao,
relacdo com o desenvolvimento e selecdo de pessoas, por ser implantado somente
na obra, em momento posterior & escolha e selecdo da equipe da obra. Os mestres
nao souberam opinar em 33% dos casos. A Figura 5.22 mostra 0s percentuais

abertos por cargo.
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Figura 5.22 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre o formato atual

do SGP apoiar o atingimento dos fatores criticos identificados

Gerentes Producao
W 5im W 5im
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Mestres

H5im
I
Talvez

MEo =i

Fonte: o Autor

Na dultima questdo foi perguntado aos entrevistados se os fatores criticos

identificados deveriam ser monitorados na implantacdo do SGP, visando a garantir o

seu atingimento. Respostas afirmativas corresponderam a 98% e 2% a resposta

talvez. A Figura 5.23 mostra graficamente estes percentuais.

Figura 5.23 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre

monitorar os fatores criticos na proxima implantagédo do SGP

Total
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Fonte: o Autor
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As obras B, C e D responderam afirmativamente em 100% dos casos. Apenas na

obra A houve uma resposta talvez.

Todos os cargos responderam afirmativamente, com excecédo de um colaborador de
projetos, que respondeu talvez para o fator critico reducdo de giro de pessoal. Foi
ainda sugerido por um gerente de negdcio que além de monitorar deveriam também
ser feitas visitas surpresa as obras, para evitar que documentos e ferramentas sejam
apenas atualizados apenas na véspera das reunibes com o pessoal do setor
corporativo.

A Figura 5.24 mostra os percentuais abertos por cargo.

5.4

Figura 5.24 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre

monitorar os fatores criticos em uma préxima implantacéo
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Fonte: o Autor

Painel 4. percepcéao sobre mudancas

O objetivo do quarto painel foi enumerar as mudancas percebidas pela equipe chave
das obras com a implantacdo do SGP. Esta percepcao € de natureza qualitativa, que

possui um enfoque mais vago. Porém, devido ao pesquisador conhecer
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pessoalmente todos os entrevistados e ao tipo de entrevista escolhida, a qual
permitiu um didlogo amplo e aberto para expressar opinides e percepcdes dos
entrevistados a respeito das mudancas, foi possivel, ao pesquisador, compreender
as motivacdes e os valores que dao suporte a visao particular dos entrevistados, em
relacdo as questdes propostas (FRASER; GONDIM, 2004).

A primeira questdo, de multipla escolha, foi elaborada pelo autor com base na leitura
de literatura e em sua experiéncia pessoal. Para assegurar o correto alinhamento de
seu entendimento, também neste painel os entrevistados receberam uma breve
explanacdo de cada mudanca enumerada, antes que escolhessem suas 3 opcoes.
O formato semiestruturado permitiu um didlogo entre o pesquisador e 0s
entrevistados, aprofundando o entendimento para as escolhas das alternativas. Na
listagem fornecida havia também uma alternativa “outros”, para a qual poderiam ser
elencadas outras mudancas, ndo inclusas nas anteriores. Nas entrevistas foram

mencionados:
e Melhoria no monitoramento do cronograma detalhado definitivo da obra;

e Equipe ficou mais unida, conhecendo melhor a responsabilidade de cada um,

0 gue diminuiu a quantidade de conflitos internos.

A mudanca percebida com maior frequéncia foi o aprofundamento do conhecimento
escopo, com 11 votos (representando 58% dos entrevistados), seguida de menos
improvisagdo, mais preparacdo, com 10 votos (representando 53% dos
entrevistados). Ndo tiveram nenhum voto as mudancas: aumento da equipe,
aumento da carga de trabalho, aumento do custo e mais conflitos na equipe. A
Figura 5.25 mostra graficamente os percentuais das escolhas. A tabulagéo de todas
as respostas e calculo dos percentuais por obra e por cargo encontra-se no

Apéndice B.



Figura 5.25 — Mudancas percebidas pelos entrevistados no SGP, em percentual
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Ao se analisar cada obra em separado, € possivel notar que suas equipes fizeram

escolhas diferentes nas respostas, conforme apresentado no Quadro 5.7.

Quadro 5.7 — Mudancas percebidas por trés ou mais

colaboradores de uma mesma obra

Obra Mudancas percebidas por 3 ou mais colaboradores de uma

mesma obra

A Melhoria da gestéo da obra
B Menos improvisagao, mais preparacao
c Aprofundamento do conhecimento sobre o escopo da obra

Menos improvisagao, mais preparacao
Reducéo de prazo
Melhor logistica de canteiro
Fonte: o Autor

A andlise das escolhas por cargo estd apresentada nas Tabelas 5.8 e 5.9, que
mostram em suas opinides as mudancas percebidas mais e as menos relevantes e

0S Seus respectivos percentuais.

Tabela 5.8 — Mudancas percebidas mais escolhidas

e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Mudancas percebidas mais escolhidas de cada cargo
gue escolheram
esta mudanca

G e d Aprofundamento do conhecimento sobre o escopo
erente de da obra 75%
Negadcio . o . ~
Menos improvisac¢ado, mais preparacéo
Melhoria da gestédo da obra
- Reducéo de prazo
. . 75%
Producdo Melhor logistica de canteiro S%
Menos improvisacao, mais preparacao
Planejamento Aprofundamento do conhecimento sobre o escopo 100%
da obra
. Melhori a r
Projetos o e prla da gestao da ob .a. 75%
Divisdo mais clara de responsabilidades
Mestre de Reducéo de custo 100%
obras

Fonte: o Autor
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Tabela 5.9 — Mudancas percebidas menos escolhidas

e respectivos percentuais, por cargo

Percentual de
entrevistados

Mudancas percebidas menos escolhidas de cada cargo
gue escolheram
esta mudanca

Reducéo de custo
Melhoria da Qualidade do Produto
Divisdo mais clara de responsabilidades
Gerente de Melhor fluxo de atividades
Negdcio Aumento da equipe
Aumento da carga de trabalho
Aumento do custo
Mais conflitos na equipe

Melhoria da comunicagéo equipe
Melhor fluxo de atividades
Aumento da equipe
Aumento da carga de trabalho
Aumento do custo
Mais conflitos na equipe

Reducéo de custo
Melhoria da Qualidade do Produto
Melhoria de comunicag¢do na equipe
Divisdo mais clara de responsabilidades
Planejamento Melhor fluxo de atividades 0%
Aumento da equipe
Aumento da carga de trabalho
Aumento do custo
Mais conflitos na equipe

Reducéo de custo
Melhor logistica de canteiro
Menos improvisacao, mais preparacao
Projetos Aumento da equipe 0%
Aumento da carga de trabalho
Aumento do custo
Mais conflitos na equipe

Melhoria da gestdo da obra
Melhoria da Qualidade do Produto
Mestre de Divisdo mais clara de responsabilidades

obras Melhor fluxo de atividades
Aumento da equipe
Aumento da carga de trabalho

0%

Producao 0%

0%
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Aumento do custo
Mais conflitos na equipe

Fonte: o Autor

Dentre as mudancas percebidas menos escolhidas, além das ja citadas
anteriormente com nenhum voto, também merece ser mencionado melhor fluxo de

atividades, votado apenas uma vez (representando 5% dos entrevistados).

Em seguida, os entrevistados foram convidados a escolher o grau de relevancia das
mudancas percebidas para suas obras, visando a avaliar o seu impacto. A mais
relevante era atribuida nota 5, em uma escala de 1 a 5; para os demais era
escolhida uma nota de 1 a 4. Nesta andlise a mudanca mais impactante foi a
melhoria da gestdo da obra, com um percentual de 86% da possivel pontuagéo (30
de 35 pontos). O segundo mais impactante, na opinido dos entrevistados, foi menos
improvisagcdo e mais preparacdo, com 82% da possivel pontuacdo (41 de 50
pontos). Além das mudancas que ndo obtiveram nenhum voto, o percentual mais
baixo ficou com reducdo de custo, com 50% da possivel pontuacdo (10 de 20
pontos).

A Figura 5.26 mostra uma matriz criada para relacionar os percentuais de
frequéncia, avaliados na primeira questao, com os percentuais de impacto, avaliados
na segunda questdo. Nela é possivel visualizar que as mudancas mais relevantes,
na opinido dos entrevistados, sdo: melhoria da gestdo da obra, reducédo de prazo,
aprofundamento do conhecimento do escopo, menos improvisagdo e mais
preparacdo. Os menos relevantes, além dos que n&o obtiveram nenhum voto, séo:

reducado de custos e melhor fluxo de atividades.
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Figura 5.26 — Matriz de frequéncia e impacto das mudancas percebidas
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Fonte: o Autor

Na sequéncia, foi questionado a cada entrevistado se foi realizada alguma acao na
implantacdo do SGP para promover as mudancas percebidas. O percentual de
respostas afirmativas foi de 98% e negativas foi de 2%. A Figura 5.27 mostra

graficamente estes percentuais.

Figura 5.27 — Percentuais de respostas para o questionamento sobre ter sido

realizada alguma acéo na implantacdo do SGP para promover as mudancgas
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Fonte: o Autor

Os entrevistados das obras A, B e D responderam afirmativamente em 100% dos

casos. Apenas na obra C houve uma resposta negativa, relacionada a percepcao de
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haver uma divisdo mais clara de responsabilidades, justificada por esta divisédo ser
fruto de acdes de geréncia da obra e ndo de alguma ferramenta especifica do SGP.

Os entrevistados de todos os cargos responderam afirmativamente em 100% dos
casos, com excecdo da producdo, cujo percentual de respostas afirmativas foi de
92% e negativas foi de 8%. Os percentuais respectivos de cada cargo estao

apresentados em formato gréfico na Figura 5.28.

Figura 5.28 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre ter sido realizada

alguma acéo na implantacédo do SGP para promover as mudancas
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Fonte: o Autor

Nesta mesma questao os entrevistados foram convidados a lembrar de quais foram
estas acbes, as quais foram agrupadas por entrave no Quadro 5.8. Os itens
assinalados com (2x) e (3x) foram lembrados por 2 e 3 entrevistados,

respectivamente.
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Quadro 5.8 — Lista de ag0es realizadas, que apoiaram
a ocorréncia das mudancgas percebidas

Mudancas percebidas Acdes

a) Melhoria da gestéo da Planejamento mais detalhado da obra permitiu uma
obra melhor gestao

Reunides semanais da equipe, focadas em gestéo

Melhor organizag&o do canteiro possibilitou

b) Redugao de custo diminuicao de perda de materiais estocados

Ferramenta Desenho do Processo de Producéo para

¢) Redugédo de prazo organizar trabalho e tempo de ciclo (3x)

Otimizacéo dos prazos dos servicos com estudo
detalhado do plano de ataque

d) Melhoria da Qualidade do Planejamento Executivo dos Servigos Criticos

Produto
e) Aprofundamento Aplicacao da ferramenta MIPE e da ferramenta
conhecimento escopo Planejamento Executivo (3x)

Discussfes em reunides semanais especificas

Reunides especificas das liderancas para dirimir
duvidas sobre escopo (2x)

Estudo dos projetos pela equipe (2x)

f) Melhoria da comunicagcdo | Acompanhamento do multiplicador PHEO como
equipe elemento de ligacéo da equipe

Painel Executivo permitiu uma integracao entre os
diferentes times da obra

g) Melhor logistica de Estudo de alternativas para abastecimento e para uso
canteiro de equipamentos

Workshop da equipe sobre logistica de canteiro

Disponibilizacdo de tempo para detalhar a logistica

Revisao continua do plano de ataque e respectiva
logistica de abastecimento

h) Divisdo mais clara de Mapeamento das responsabilidades na divisao das
responsabilidades equipes (2x)

Enfase maior as suas respectivas tarefas apds
aplicacao da ferramenta MIPE
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i) Menos improvisagcao, mais
preparacao

As ferramentas do SGP em geral conduziram a
equipe a pensar mais antes de iniciar a execugao (2x)

Investimento de tempo para pensar em atividades de
preparacao para producdo

Reunides da equipe com pauta de preparagao para
inicio dos servi¢os

Estudo mais aprofundado das estratégias de
producéo, plano de ataque

) Melhor fluxo de atividades | (sem agao)
k) Aumento da equipe (sem acéao)
[) Aumento da carga de (sem acdo)
trabalho

m) Aumento do custo (sem acgéao)
n) Mais conflitos na equipe | (sem acéo)
0) Outros. Qual? (sem acgéao)

Fonte: o Autor

A pergunta seguinte do painel questionava se o formato atual do SGP apoia a

obtencdo destas mudancas, sendo respondido afirmativamente por 95% dos

entrevistados, ndo havendo nenhuma resposta negativa e ndo sabendo opinar 5%.

A Figura 5.29 mostra graficamente estes percentuais.

Figura 5.29 — Percentuais de respostas para o questionamento se 0

formato atual do SGP apoia a obtencdo das mudancas percebidas
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Fonte: o Autor
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Os entrevistados das obras A, C e D responderam afirmativamente em 100% dos
casos. Apenas na obra B houve 20% de respondentes que ndo souberam opinar.

Os entrevistados de todos os cargos responderam esta questédo afirmativamente em
100% dos casos, com excecdo de um mestre. A Figura 5.30 mostra os percentuais

abertos por cargo.

Figura 5.30 — Percentuais por cargo para o guestionamento sobre o

formato atual do SGP apoiar a obtencédo das mudancas percebidas
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Fonte: o Autor

Na dultima questdo foi perguntado aos entrevistados se estas mudancas
permanecerdo em uma proxima obra. Responderam afirmativamente 93% dos
entrevistados e 7% negativamente. A Figura 5.31 mostra graficamente estes

percentuais.
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Figura 5.31 — Percentuais de respostas para o questionamento

sobre se as mudancgas permanecerao em uma proxima obra
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Fonte: o Autor

Nas obras A e B o percentual de respostas afirmativas foi de 100%. Nas obras C e D

0s percentuais foram de 93% e 80%, respectivamente.

Na opinido de gerentes de negdcio, planejamento e mestres, 100% das mudancas
permanecerdo na proxima obra. Os entrevistados de producdo responderam
afirmativamente em 92% dos casos e 0s de projeto em 75%. A resposta negativa da
producédo sobre a divisdo de responsabilidades ndo permanecer para a préxima obra
foi justificada por estar, em sua visao, ligada a gestédo do gerente de negdcio da obra
atual. As respostas negativas de projetos foram justificadas pelas caracteristicas da
equipe atual da obra, pois havendo mudancas na equipe para a proxima obra, o
conhecimento adquirido ndo sera transferido em sua plenitude e, portanto, ndo
permanecera. Estes entrevistados também mencionaram outro motivo: o fato do
SGP néo ter ainda, em sua versao atual, atuacdo nos processos a montante da

obra, tanto na concepcao quanto na coordenacéo de projetos.

A Figura 5.32 mostra os percentuais abertos por cargo.



Figura 5.32 — Percentuais por cargo para o questionamento sobre

se as mudancgas permanecerdo em uma préxima obra
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5.5 Analise critica do resultado das entrevistas

Neste tOpico o autor fez uma analise critica do resultado das entrevistas, compilando
0 aprendizado obtido sobre o entendimento dos entrevistados sobre desperdicios na
construcdo civil, bem como sua percepcdo sobre os entraves, fatores criticos de
sucesso e mudancas com a implantacdo do Lean Thinking, gerando informacdes
para melhorar a qualidade de futuras implantacdes, permitindo um aperfeicoamento

continuo do SGP.

A opinido da equipe chave foi representativa para avaliar a opinido das equipes das
obras como um todo. O didlogo com estes profissionais permitiu a obtencdo de
dados que ndo se encontram em fontes documentais e que sao relevantes e
significativos, aumentando a precisdo nas informacdes, em especial no

esclarecimento das discordancias, 0s quais serdo apresentados a seguir.

As analises das respostas de cada painel tecidas conjuntamente com descobertas
feitas a partir da opinido dos entrevistados e de algumas explicacdes relevantes de
contexto de cada obra descritas pelo autor, fornecem detalhes interessantes que

servem de retroalimentacéo para a empresa estudada.

No Painel 1 foi avaliado o entendimento da equipe chave das obras sobre
desperdicios. Na obra A, um problema crénico de emisséo tardia e de revisdo de
projetos ajuda a explicar a percep¢do da equipe sobre a ocorréncia de esperas,
defeitos e “making-do”. Apesar dos esforcos da equipe da obra, muitas frentes
encontravam-se, no momento das entrevistas, paralisadas ou com inicio postergado
devido a falta de informacdes de projeto, outras foram iniciadas sem a totalidade das
informacdes necessarias, bem como diversos servigos tiveram de ser refeitos devido
a mudancas de projeto. Na obra B, boa parte dos defeitos que geraram retrabalho
ocorreram devido a uma baixa qualidade dos servicos de empresas subcontratadas.
Na obra C, a complexa logistica de abastecimento e descarte da obra localizada no
centro da cidade com restricbes de acesso e de horario, somada a auséncia de
areas para recebimento e estoque gerou esperas nas frentes de servico e

dificuldades de transporte de materiais e movimentacdo de pessoas. Na obra D, na
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época do inicio da implantacdo do Lean Thinking, a necessidade de ganhar prazo na
execucgao da estrutura devido a um cronograma apertado motivava iniciar atividades
mesmo sem todos 0S iNsSUMOos necessarios e a instalacdo de apenas um elevador de
cremalheira dificultava o transporte de materiais, gerando gargalos no

abastecimento.

Ao serem analisadas as tabelas dos defeitos mais e menos escolhidos, o fato de
nenhum gerente de negdcio ter escolhido o desperdicio defeito, diferentemente de
todos os demais cargos que o selecionaram como um dos mais escolhidos pode ser
explicado por usualmente os defeitos serem corrigidos no campo, pela equipe de
producdo, muitas vezes sem 0 registro, para ndo expor seus proprios erros, nao
chegando ao conhecimento dos gerentes. Profissionais de producao e planejamento
partiiham a mesma visdo de desperdicios, elencando espera e defeitos como 0s
mais escolhidos, mostrando uma sinergia entre eles, nas obras estudadas.
Arquitetos de projetos ndo selecionaram espera como um dos desperdicios mais
escolhidos, diferentemente de todos os demais cargos, evidenciando um menor
contato destes com o que ocorre diariamente no campo. Nenhum mestre nem
engenheiro de producéo e planejamento escolheu o desperdicio estoque devido ao
entendimento destes que todos os materiais estocados sdo Uteis e que seriam

utilizados em um momento préximo.

Os desperdicios adicionais citados nas entrevistas em “outros” (perda de materiais,
falta de “terminalidade” dos servicos, falta de informacdo de projetos e atrasos na
preparacao das atividades), apesar de citados em apenas uma ou duas obras, sao

recorrentes ndo soO nas quatro obras estudadas, como na construgéo civil em geral.

O questionamento sobre a realizacdo de agbes em relacdo aos desperdicios, na
opinido dos entrevistados da obra B, mostrou sua insuficiéncia para combaté-los.
Mostrou também um desconhecimento da arquiteta de projetos a respeito de todas
as acdes elencadas pelo restante dos entrevistados na obra B, evidenciando
novamente um menor contato seu com o que ocorre diariamente no campo. O fato
dos mestres relatarem que em 67% dos casos ndo houve realizacdo de acbes em
relacdo aos desperdicios deve-se, na opinido destes, principalmente ao fato de
ainda existirem dificuldades logisticas para abastecimento das frentes de servico e

para descarte de materiais, apesar das melhorias.
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A pesquisa evidenciou que, na opinido dos entrevistados, os sete desperdicios
“classicos” propostos por Ohno (1997) ainda se encontram presentes nas obras
construtora, em maior ou menor grau, 0 que demonstra um grande potencial de
melhoria. Apesar de votado por apenas 37% dos entrevistados, o “making-do” esta
muito presente no cotidiano dos empreendimentos e € um dos principais
desperdicios a serem combatidos. Por ser pouco conhecido, as equipes das obras
simplesmente ainda ndo conseguem observa-lo com facilidade. Além do aspecto
cultural exposto no capitulo 2, do senso comum equivocado de que “quanto mais
cedo se iniciar uma atividade, mais rapido ela sera concluida” e da falta de habito de
planejar do povo brasileiro, outro originador do “making do” é o recorrente problema
de indefinicho e atraso na emissdo dos projetos, a montante do processo de

construcao.

A lista de acOes realizadas, lembradas pelos entrevistados no Quadro 5.2,
demonstra claramente que a empresa estudada combate os desperdicios. Porém, a
sistematizacdo da realizacdo destas acles, aliada ao aprofundamento do
entendimento dos principios do Lean Thinking e de novas ferramentas implantadas a

serem futuramente, permitird uma maior eficiéncia neste combate.

O fato de 98% das respostas apontarem que a implantacdo do SGP ajudou a reduzir

os desperdicios mostra claramente sua eficacia, na opinido dos entrevistados.

J& no questionamento sobre aprender a enxergar desperdicios, apesar de 93% das
respostas ser afirmativa, o pesquisador, pelo sua experiéncia pessoal e pela sua
vivéncia na empresa estudada, julga ainda haver um longo caminho antes de serem

atingidos patamares aceitaveis.

No Painel 2 foi investigada a opinido dos entrevistados sobre entraves para
implantacdo do SGP. Na obra A, o problema com a emissao e revisdo de projetos
ficou explicito primeiro ao ser escolhido por todos 0s seus entrevistados o item
dicotomia entre projetos e constru¢do; segundo por todos terem lhe atribuido a nota
méxima 5. Na obra B, a escolha pelos itens falta de participacdo e integracdo de
todos e falta de interesse, atitude e comprometimento evidenciou a necessidade de
uma maior conscientizacdo de toda a equipe sobre os beneficios da implantacdo do

Lean Thinking no futuro, para que seja espontéaneo este engajamento. Na obra C, a
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escolha pela resposta resisténcia das liderancas a mudanca de cultura causou
estranheza ao pesquisador, uma vez que a geréncia da obra foi uma das que mais
participou e apoiou todo o processo, em comparacdo com as demais obras
estudadas. E o fato de julgarem a falta de conhecimento ou entendimento do Lean
Thinking como um importante entrave, mostrou o interesse da equipe daquela obra
em aprender mais sobre os principios, antes de aplicar as ferramentas, o que é
muito positivo. Na obra D, a selecdo da resposta falta de interesse, atitude e
comprometimento e a falta de tempo para planejar por outras prioridades demonstra
uma necessidade por uma melhor organizacdo do trabalho e priorizagcdo de
atividades, investindo mais tempo em planejamento, para gastar-se menos tempo

resolvendo problemas.

Ao serem analisadas as Tabelas 5.4 e 5.5, dos entraves mais e menos escolhidos, &
possivel notar que a falta de tempo para planejar devido a outras prioridades aflige
gerentes de negocio, engenheiros de producdo e arquitetos de projetos. Isso se
deve, na opinido dos entrevistados, principalmente devido ao acumulo de atividades
e relatérios demandados na conducdo da obra, em especial pelo cliente. Porém,
este circulo vicioso da falta de tempo, comum na construcdo civil, origina-se em
geral por atraso nas definicbes de projeto e compatibilizacdo de suas disciplinas,
gerando retrabalhos e esperas que oneram as atividades diarias de toda a equipe da
obra, que acaba tendo de resolver as emergéncias do dia em detrimento do seu
tempo para planejar. Entre os entraves menos votados destaca-se o planejamento
da implantagéo pobre ou inadequado, com nenhum voto, e a falta de recursos, o que
demonstra claramente que, na opinido dos entrevistados, este foi adequadamente

planejado e teve recursos suficientes alocados.

Os entraves adicionais citados nas entrevistas em “outros” (falta de senioridade da
equipe ou do instrutor, falta de conviccdo de que o SGP possa ser util e falta de
cobranca por parte da lideranca), sdo importantes alertas para futuras implantagoes,
devendo ser combatidos com a alocacédo de profissionais com mais anos de vivéncia
em obras ou com uma supervisdo mais proxima de profissionais seniores junto ao
time de implantacdo, com campanhas de divulgacdo dos resultados positivos das
implantacbes anteriores feitas na organizagdo e com uma capacitacdo das

liderancas no entendimento do Lean Thinking para que o conhecam com mais
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profundidade e possam cobrar as equipes pela participagdo e entregas, nao

deixando “solta” a implantacdo em nenhuma etapa.

O questionamento sobre a realizacédo de acdes para reduzir ou eliminar os entraves,
na opinido dos entrevistados da obra D, mostrou sua insuficiéncia para combaté-los.
Isso se deve principalmente devido a implantacdo do Lean Thinking néo ter ocorrido
no inicio da obra, porém em um momento tardio quando a obra solicitou apoio ao
escritorio central da empresa para reducéo do prazo da obra. Mesmo conseguindo
resultados significativos em relacdo a esta necessidade da obra, ndo foram
realizadas outras agbes nem implantados ali os demais temas, por decisdo da
direcéo da filial.

A lista de acdes realizadas, lembradas pelos entrevistados no Quadro 5.4, mostra
gue houve diversas iniciativas para reduzir ou eliminar os entraves. Porém, conforme
apresentado na Figura 5.12, estas n&do foram suficientes, dados os percentuais de
89% de respostas negativas dos mestres e de 50% dos gerentes de negdcio.

Mesmo que 86% das respostas dos entrevistados apontem que o formato atual do
SGP ajudou a mitigar os efeitos dos entraves, este ainda possui um grande potencial

de melhorias.

O fato da ultima pergunta deste painel, sobre se os entraves voltardo a ocorrer na
proxima obra ter sido respondida afirmativamente por 70% dos entrevistados, mostra
gue a influéncia destes ainda é muito grande e que por isso deverdo ser
monitorados nas futuras implantacdes. Na medida em que ocorrer gradativamente a
mudanca de cultura almejada pela construtora, este percentual de recorréncia dos

entraves tendera a diminuir, também gradativamente.

No Painel 3 foi avaliado quais seriam, na opinido dos entrevistados, os fatores
criticos para o sucesso da implantagcdo do SGP. Em todas as obras pelo menos 3
dos entrevistados escolheram a resposta participacdo de todos os “stakeholders” ou
partes interessadas, 0 que evidencia sua importancia. Esta participacdo de todos, a
tomada de decisédo por consenso e o trabalho em equipe fazem parte da cultura da
empresa estudada, conforme também evidenciado nas respostas da obra B. Cabe
destaque para o fato de 100% dos planejadores terem votado nesta resposta. Nas

entrevistas, estes profissionais externaram claramente sua satisfagdo de poder
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partilhar com o restante da equipe as decisbes relacionadas ao planejamento da
obra, o que no passado muitas vezes ndo acontecia por falta de uma sistematica ou
de priorizacdo de tempo da equipe da obra. Nas demais obras ndo houve outra

resposta escolhida 3 ou mais vezes.

Ao longo das implantagcbes nas obras, pode ser observado que a auséncia do
representante de algum dos times da equipe da obra, bem como de subempreiteiros
muitas vezes ainda nao contratados no momento das discussdes, comprometia 0s
resultados das atividades, ou pelo menos gerava retrabalhos por criar a hecessidade
de uma segunda rodada de discussdes, para obtencdo de consenso e
comprometimento da equipe com as escolhas, acbdes e respectivos prazos

estabelecidos.

Ao ser analisada a Tabela 5.7, dos fatores criticos menos escolhidos, apesar da
resposta falta de recursos néo ter sido selecionada por nenhum entrevistado, isso é
um problema ainda presente na empresa estudada na mobilizacdo das obras,
momento no qual tanto recursos humanos como recursos fisicos do canteiro de
obras sdo essenciais. Algumas acfes neste sentido ja foram debatidas na
construtora nos ultimos anos, motivando a criagdo de outro projeto corporativo

especifico dentro do PHEO, de logistica e mobilizacdo de obras.

Também € pertinente a sugestdo dada por um dos entrevistados ao ser discutido o
fator critico treinamento e capacitacdo adequados que, em sua opinido, depende de
se ter um colaborador qualificado por filial para multiplicar este conhecimento, o qual
deveria estar ligado hierarquicamente ao escritorio central da empresa, para evitar
desvios de funcdo. Nas filiais do RJ e RS ja foram dados passos para a identificacéo
e formacgdo deste multiplicador, porém a questdo organizacional e de subordinacédo

ainda precisa ser discutida na empresa, para viabilizagdo desta sugestao.

O guestionamento sobre a realizacdo de acbes para corroborar os fatores criticos
citados, na opinido dos entrevistados de todas as obras, mostrou ser positiva, uma
vez que as respostas afirmativas variaram de 73% a 87%, conforme lista de acbes

apresentada no Quadro 5.6.

Com 81% das respostas dos entrevistados apontando que o formato atual do SGP
apoiou o atingimento dos fatores criticos, este item carece apenas de uma

explicagdo em relacdo as respostas da equipe da obra B, na qual producédo e
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planejamento discordaram. O motivo de sua discordancia foi devido a sua opinido de
gue seu atingimento depende mais da hierarquia do que do formato do SGP para

ser alcancado.

As respostas da ultima pergunta deste painel foram praticamente unanimes em
relacdo a necessidade de serem monitorados nas futuras implantagdes, com 98% de
respostas afirmativas, o que ja esta previsto de ser feito nas proximas implantacdes.

No Painel 4 foi avaliada a percepcdo da equipe chave das obras em relacdo as
mudancas ocorridas com a implantacdo do SGP. Conforme registrado no Quadro
5.7, as entrevistas mostraram claramente a diferenca de percepcao nas diferentes

obras, dados os diferentes escopos e ferramentas implantadas no SGP.

Na obra A, a principal mudanca percebida foi a melhoria da gestdo da obra, que
pode ser explicada pelo maior enfoque dado no tema Estratégia de Gestdo de Obra
com as ferramentas a Sequéncia Construtiva, o MIPE e o Painel Executivo de
Gestao, todas novidade para a empresa estudada na época. Nao houve destaque
para o tema Planejamento e Programacdo da Producdo, uma vez que as
ferramentas Previsdo Trimestral da Producédo e Programacédo e Acompanhamento
Semanal da Producao ja eram praticadas pela obra. Até entdo a ferramenta Quadro
de Gestao das Restricdes ainda ndo havia sido desenvolvida. O tema Estratégia de
Producao e Logistica e suas ferramentas Mapa do Fluxo de Valor, “5M+P” e Cenario
de Logistica foram implantadas, porém estranhamente s6 na opinido da gerente de
contrato houve uma mudanca em relacdo a logistica. Ja no tema Gestdo da
Producéao foi implantado apenas o Quadro de Controle da Producéo juntamente com
o Registro de Interferéncias, que na época fazia parte deste. Ao explorar a opinido
dos entrevistados o0 pesquisador pode confirmar que ainda continuava a resisténcia
cultural por parte da equipe em relagcéo a expor no Quadro de Controle da Producao
informacgOes sobre as interferéncias ocorridas. Este fato, externado pela equipe
durante a propria implantacdo, foi o motivador para separar ambas as ferramentas e
criar um aplicativo via celular para registrar as interferéncias, evitando-se assim a

exposicao das informacdes em um quadro.

Na obra B, a principal mudanca percebida foi “menos improvisacdo, mais

preparacao”. Sua escolha evidencia o enfoque dado ao tema Planejamento e
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Programacao da Produgdo, com as ferramentas Previsdo Trimestral da Producéo e
Programacao e Acompanhamento Semanal da Producdo. Na época a Gestdo das
RestricOes era feita por meio de reunides da equipe da obra, ndo sendo ainda visual.
Os temas Estratégia de Gestdo de Obra com as ferramentas a Sequéncia
Construtiva, o MIPE e o Painel Executivo de Gestdo, bem como o tema Estratégia
de Producéo e Logistica com suas ferramentas “5M+P” e Cenario de Logistica foram
implantadas integralmente. Similarmente a obra A, na obra B o tema Gestdo da
Producao teve implantado o Quadro de Controle da Producédo e, da mesma forma,
era evidente a resisténcia cultural por parte da equipe em relacdo a exposicdo de

informacgdes de interferéncias.

Na obra C, “menos improvisacdo, mais preparacdo” foi identificada como principal
mudanc¢a, juntamente com o aprofundamento conhecimento  escopo.
Semelhantemente a obra A, esta escolha pode ser explicada pela aderéncia dos
temas da Estratégia de Gestdo de Obra e Planejamento e Programacdo da
Producdo as necessidades do empreendimento, sendo todas suas ferramentas
implantadas. O tema Estratégia de Producao e Logistica também foi implantado com
participacdo ativa de toda a equipe, dadas as caracteristicas da obra ser confinada,
sem espaco para canteiro de obras e localizada no centro da cidade, o que
dificultava o abastecimento e descarte. Apesar destas dificuldades, esta foi uma das
implantacbes mais bem sucedidas na empresa, tanto pelo engajamento e
participacdo da equipe quanto pelas melhorias na gestdo e logistica observadas. O
tema Gestao da Producao teve novamente implantado apenas o Quadro de Controle
da Producao, porém com uma menor resisténcia em sua utilizacdo. Na época, nesta
obra, o problema de exposicdo das informacdes foi contornado imprimindo para
cada subcontratado o conteddo exposto no quadro e solicitando que estes fossem

atualizados e devolvidos semanalmente ao planejador.

Na obra D, a percepcédo da equipe de que as mudancas mais significativas foram
reducdo de prazo e melhor logistica de canteiro originam-se nas dificuldades
vivenciadas pela equipe, antes da implantacdo do SGP, que eram um prazo muito
apertado para execucdo dos sistemas prediais e acabamentos em uma obra
também confinada, sem area para canteiro e estoques. Nesta obra a implantacéo foi
parcial, apenas com o0s temas Planejamento e Programacdo da Producdo e
Estratégia de Producdo e Logistica. O foco foi a reducdo de prazo com o estudo
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detalhado do ciclo da estrutura e alvenarias. Os resultados obtidos foram
significativos, com mais de 30 dias de reducdo na execucdo da estrutura e uma
melhor organizacdo de toda logistica de abastecimento e descarte tanto para

estrutura como para alvenaria, reconhecida por todos os entrevistados.

Ao se analisar as respostas para 0 conjunto das obras, pelo exposto acima,
“aprofundamento do conhecimento do escopo” e “menos improvisagdo, mais
preparagao” representam bem as principais mudancas ocorridas no SGP da HTB
com a implantagao dos conceitos e ferramentas do Lean Thinking. O fato de que a
resposta “reducdo de custo” ter sido uma das menos votadas e com menor
percentual de relevancia pode ser explicada pelo jA exposto na analise critica feita
no item 4.3.6, no tocante a estratégia adotada pela construtora, de uma mudanca de
cultura em médio e longo prazo, ao invés de intervencdes imediatas em obras, no
curto prazo. E um retorno muito positivo para a empresa foi ndo terem recebido
nenhum voto as mudangas notadamente negativas: aumento da equipe, aumento da

carga de trabalho, aumento do custo e mais conflitos na equipe

O percentual de 98% de respostas afirmativas em relacao a realizacdo de acdes na
implantacdo do SGP para promover as mudancas percebidas demonstra de forma
clara que praticamente a totalidade das equipes das obras compartilha a mesma
opinido, de que o SGP foi o agente transformador que promoveu as mudancas, por

meio das ac0les realizadas.

Semelhantemente, com 95% das respostas afirmativas, os entrevistados apontaram

que o formato atual do SGP apoiou a obtencdo destas mudancas.

As respostas da ultima pergunta deste painel somaram um percentual de 93% de
respostas afirmativas em relacdo as mudancas permanecerem na proxima obra. Na
opinido dos entrevistados isso ocorrera, pois nas préximas obras muitos
colaboradores ja estardo participando pela segunda vez de uma implantacédo, o que
auxiliard na dindmica das atividades e em um melhor entendimento dos conceitos do

Lean Thinking por parte dos mesmos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo enumera os resultados alcancados, as contribuicdes trazidas e suas

delimitacdes, as dificuldades enfrentadas, além de sugestdes para trabalhos futuros.

6.1 Resultados alcancados e contribuigdes

Este trabalho registrou o processo vivenciado por uma construtora para aperfeicoar
0 seu Sistema de Gestao da Produgdo com base nos conceitos do Lean Thinking.
Desta maneira, pode-se afirmar que o objetivo geral deste trabalho foi alcangado,
pois também elencou no painel 4 do capitulo 5 as percep¢des das equipes das
obras em relacédo a estas mudancas. A andlise critica feita pelo autor neste mesmo
capitulo expde algumas questdes fundamentais de serem observadas no futuro pela
empresa estudada, compondo uma importante contribuicdo para retroalimentacao do
seu SGP.

Também os objetivos secundarios de avaliar a percepcdo das equipes das obras
sobre desperdicios na construcédo civil, sobre entraves e sobre fatores criticos para o
sucesso da implantacdo do SGP foram atingidos, sendo o seu contetdo explicitado
em detalhes nos painéis 1, 2 e 3 e respectiva analise critica, ao final do capitulo 5.
Foi feita ainda uma analise critica do aperfeicoamento do SGP e do processo de
implantacdo dos principios e ferramentas do Lean Thinking para o conjunto das
obras da construtora, conforme evidenciado no item 4.3.6. Todo este conhecimento
gerado constitui uma rica fonte de informagfes para embasar 0s proOXimos passos

desta mudanca de cultura, vivenciada pela construtora.

Desta maneira espera-se que este trabalho possa contribuir para o conhecimento do
setor da construcdo civil, servindo de caminho para que outras construtoras no
Brasil, tanto de edificagdes como de outras segmentacdes de mercado desenvolvam
ou aperfeicoem seu proprio SGP, ajudando também na evolucdo do referencial
teodrico sobre o Lean Thinking no Brasil.
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6.2 Delimitagdes e dificuldades enfrentadas

Este trabalho ndo discutiu nem analisou a formulacédo da estratégia empresarial da
construtora estudada, apenas relatou resumidamente 0 seu processo de

planejamento estratégico, para contextualizacdo do PHEO.

As etapas de diagndéstico corporativo e de obras, redesenho do processo do negdcio
e escolha dos principios e ferramentas do Lean Thinking foram conduzidas por uma
consultoria especializada em Lean Thinking, anteriormente a realizacdo deste
trabalho, ndo sendo aqui analisadas nem criticadas, apenas resumidamente

reportadas, também para contextualizacdo do PHEO.

Uma vez que uma mudanca de cultura em uma organizacdo geralmente leva anos e
a implantacdo do Lean Thinking na empresa estudada ainda € muito recente,
havendo apenas em torno de metade de seus colaboradores participado das
atividades, o pesquisador julgou ser prematura integrar questfes relacionadas a
transformacdo organizacional e a mudanca de cultura nas entrevistas,

recomendando que seja alvo de trabalhos futuros.

Pelo mesmo motivo ndo foi adotada uma abordagem quantitativa nas entrevistas,
nem criados indicadores para avaliacdo da melhoria do resultado econdmico
financeiro das obras estudadas.

A amostragem de quatro equipes de diferentes obras, apesar de plenamente
suficiente para o atingimento dos objetivos propostos, limitou-se ao segmento de
edificacoes e cobriu apenas a etapa de Executar Obra do Processo do Negdcio,
uma vez nenhum dos empreendimentos estudados encontrava-se nas fases de

Detalhar Execucgéo ou e Entregar Obra.
Como dificuldades podem ser citadas:

e Existéncia de poucos estudos sobre entraves e fatores criticos para

implantagéo do Lean Thinking na construgéo civil;

e Cultura brasileira de ndo expor seus problemas pode prejudicar a obtencédo de
informacgdes reais nas entrevistas e consequentemente o atingimento de

aprendizado corporativo;
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e Caracteristicas da construcao civil descritas no item 2.3, em especial por
serem produtos Unicos, obstam a sistematizacdo da implantacdo do Lean
Thinking no segmento;

e Demora das equipes das obras no entendimento dos conceitos Lean Thinking

limitando-se em geral a aplicacédo de ferramentas de forma isolada.

6.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Uma vez que as entrevistas foram realizadas apenas em empreendimentos de
edificacdes da construtora, recomenda-se que trabalhos futuros sejam elaborados
de forma semelhante em obras industriais ou de infraestrutura, para que possa ser
feita uma comparacdo com os resultados obtidos neste trabalho. Um ponto
importante nesta comparacdo sera o fato de obras industriais e de infraestrutura
utilizarem em sua maioria mao de obra prépria, diferentemente da mao de obra de
empresas terceirizadas, predominante em edificagbes, permitindo um maior
alinhamento de objetivos individuais dos colaboradores com os objetivos da empresa
(ARBULU; ZABELLE, 2006) por pertencerem a mesma organiza¢do, 0 que gera a
expectativa de maior rapidez na assimilagdo dos principios do Lean Thinking.

Outro ponto importante de ser estudado futuramente, devido ao fato dos
aprimoramentos feitos no SGP ainda serem recentes na construtora, sera a
realizacdo de uma nova pesquisa semelhante para verificar o grau de maturidade da
versao do sistema, fazendo um comparativo de uma versao futura com a versao em
utilizacdo, observando as alteragbes ocorridas neste periodo de tempo,
evidenciando a transformacé&o organizacional e a mudanca de cultura ocorrida. Caso
seja confirmada uma maior maturidade do SGP, a abordagem da pesquisa podera
englobar também aspectos quantitativos, para avaliacdo das melhorias do resultado

econdbmico e financeiro das obras estudadas.

Também poderia ser adotada uma abordagem quantitativa em uma préxima
pesquisa, para que resultados reais evidenciados por meio de indicadores para
avaliacdo da melhoria do resultado econ6mico financeiro das obras possam ser

cruzados com as percepcdes das equipes das obras, levantadas neste trabalho.
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Uma ultima sugestdo é o aprofundamento do estudo das causas e efeitos de “task
diminishment” e o “making-do”, citados no capitulo 2 por Bglviken e Koskela (2016)
como os principais desperdicios da construcdo civil, dadas as caracteristicas deste
setor que causam uma erosao na integridade das atividades, tanto em seu inicio
como em seu término, bem como de suas interfaces entre o processo de definicdo
do escopo do cliente e os projetos e entre os projetos e suprimentos (KOSKELA,
2004).
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APENDICE A - Roteiro orientativo para as entrevistas

ROTEIRO ORIENTATIVO PARA AS ENTREVISTAS

Painel 1 — DESPERDICIOS

1.1-Quais os principais tipos de desperdicio identificados com a implantacdo do
SGP (escolher 3 deles)?

a) Superproducdo (produzir mais do que 0 necessario)

b) Espera

c) Transporte (de materiais)

d) Movimentacao (de pessoas)

e) Estoque

f) Processos desnecessarios (ndo agregam valor ao produto)

g) Defeitos (retrabalho)

h) “Making-do” (iniciar sem ter todos os insumos)

i) Outros. Qual?

1.2-Qual o grau de relevancia destes desperdicios para o resultado da obra?
Escolher para cada um: de 1=irrelevante a 5= muito importante
Obs) Avaliar apenas um destes desperdicios com nota 5.

1.3-Foi realizada alguma agéo para eliminar ou reduzir estes 3 desperdicios?
Sim (qual?) / Nao / Nao sei opinar

1.4-Vocé acha que a implantacado do SGP ajudou a reduzir os desperdicios?
Sim / Nao / N&o sei opinar

1.5-A equipe da obra aprendeu a enxergar estes desperdicios no campo?
Sim / Nao / N&o sei opinar

1.2 1.3 1.4 15
(1a5) (S (qual?)/N/NS) (SININS) | (SININS)

1° Desperdicio

2° Desperdicio

3° Desperdicio

Mais algum
desperdicio além
destes? Qual?
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ROTEIRO ORIENTATIVO PARA AS ENTREVISTAS

Painel 2 — ENTRAVES PARA IMPLANTACAO DO LEAN THINKING

2.1-Quais foram as principais entraves/barreiras a implantacédo do SGP (escolher 3
delas)?
a) Resisténcia das liderancas a mudanca de cultura
b) Falta de participacao e integracao de todos os “stakeholders” (partes
interessadas)
c) Falta de conhecimento, entendimento do Lean Thinking (pensamento enxuto)
d) Dicotomia entre projetos e construcdo (ndo compativeis)
e) Planejamento da implantac&o pobre ou inadequado
f) Falta de interesse / atitude / comprometimento (SGP algo “a mais” a ser feito)
g) Falta de recursos (no inicio da obra)
h) Falta de tempo para planejar devido a outras prioridades (diretoria, cliente)
i) Outros. Qual?

2.2-Qual o grau de relevancia destes entraves/barreiras para a implantacéo do
SGP? Escolher para cada uma: de 1=irrelevante a 5= muito importante
Obs) Avaliar apenas um destes entraves com nota 5.

2.3-Foi realizada alguma ac¢éao para eliminar estes 3 entraves/barreiras, na
implantacédo?
Sim (qual?) / Nao / Nao sei opinar

2.4-Vocé acha que o formato atual da implantagcéo do SGP ajuda a mitigar os
efeitos destes entraves/barreiras?
Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

2.5-Na tua opinido, eles voltardo a ocorrer em uma préxima obra?
Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

2.2 2.3 2.4 25
(Lab) (S (qual?)/N/NS) (S/N/NS) (S/IN/NS)
1° Entrave
2° Entrave
3° Entrave
Mais algum

entrave além
destes? Qual?
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ROTEIRO ORIENTATIVO PARA AS ENTREVISTAS

Painel 3 — FATORES CRITICOS PARA IMPLANTACAO DO LEAN THINKING

3.1-Quais foram os fatores criticos para o sucesso da implantacdo do SGP
(escolher 3 deles)?
a) Participacao de todos os “stakeholders” (partes interessadas), em especial
das liderancas
b) Vencer resisténcia a mudanca cultural
c) Pessoas motivadas para mudanca
d) Trabalho em equipe
e) Desenvolvimento e selecdo das pessoas certas
f) Transparéncia — honestidade e confianca entre todos participantes
g) Treinamentos e capacitacdo adequados
h) Recursos suficientes
i) Tempo para se dedicar as atividades, para pensar e planejar
j) Tecnologia
k) Conhecimento de cada processo da obra
l) Subempreiteiros selecionados e treinados em Lean Thinking em suas areas
de atuacao
m) Reducéo de giro de pessoal
n) Estabelecimento de um processo continuo de afericdo de perdas
0) Outros. Qual?

3.2-Qual a relevancia destes fatores criticos para uma implantacéo de sucesso do
SGP? Escolher para cada um: de 1=irrelevante a 5= muito importante

Obs) Avaliar apenas um destes fatores criticos com nota 5.

3.3-Foi realizada alguma acédo para corroborar estes fatores criticos, na
implantacédo?

Sim (qual?) / Nao / Nao sei opinar

3.4-Vocé acha que o formato atual da implantacdo do SGP apoia o atingimento
destes fatores criticos?

Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

3.5-Na tua opinido, eles devem ser monitorados na implantacdo do SGP em uma
préxima obra?

Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

3.2 3.3 3.4 3.5
(1a5) (S (qual?)/N/NS) (SININS) | (SININS)

1° Fator critico

20 Fator critico

39 Fator critico

Mais algum fator
critico além
destes? Qual?
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ROTEIRO ORIENTATIVO PARA AS ENTREVISTAS

Painel 4 — MUDANCAS PERCEBIDAS COM O LEAN THINKING

4.1-Quais foram as principais mudancas percebidas com a implantacdo do SGP
(escolher 3 delas)?

a) Melhoria da gestédo da obra

b) Reducéo de custo

c) Reducéo de prazo

d) Melhoria da qualidade do produto

e) Aprofundamento do conhecimento da equipe sobre o escopo da obra

f) Melhoria da comunicacéo da equipe

g) Melhor organizacdo da logistica do canteiro

h) Divisdo mais clara de responsabilidades

i) Menos improvisacdo, mais preparagao

J) Melhor fluxo de atividades

k) Aumento da equipe

[) Aumento da carga de trabalho

m) Aumento de custo

n) Mais conflitos entre integrantes da equipe

o) Outros. Qual?

4.2-Qual a relevancia destas mudancas para o futuro da organizacéo?
Escolher para cada uma: de 1=irrelevante a 5= muito importante

Obs) Avaliar apenas um destes fatores criticos com nota 5.

4.3-Foi realizada alguma acao especifica na implantacao para promover estas
mudancas?

Sim (qual?) / Nao / Nao sei opinar

4.4-Vocé acha que o formato atual da implantacédo do SGP apoia a obtencéo destas
mudancas?

Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

4.5-Na tua opinido, estas mudancas permanecerao em uma proxima obra?
Sim / Nao / Talvez / Nao sei opinar

4.2 4.3 4.4 4.5
(1ab) (S (qual?)/N/NS) (S/N/NS) (S/N/INS)
12 Mudanca
2 @ Mudanca
3 @ Mudanca
Mais alguma

mudanca além
destas? Qual?
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APENDICE B - Tabulaco dos resultados das entrevistas

PAINEL 1 — DESPERDICIO

PAINEL 1 - DESPERDICIO Obra Obra B ObraC Obrall
PERGUNTAS 1E2
Escolha 3 desperdicios. 8 8 8 8
Avalie o grau de relevancia N E . e E al. N E gl ME] E gl
n [ [ 'S (L] [y [N [N z n [ [ o = (L] [N [ [ z
a) Superpradugia q
b] Espera (515151 | 3z (4[4 13
] Transporte 3 |IE
d] Movimentagia 4|4 21314) |3
e] Estoque 3|4
flProcesso desnecessano| 4| 3 d (g dl2] (4 2
q] Defeitos EIEIRR 2|4 1
h] Making do 4 1 4 I
il Qutros 4
D Escalhido par 3 oumais entrevistados da mesma obra
PAINEL 1 - DESPERDICIO QUAMTIDADE DOE ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTAS 1E2 PORFUNCAD TOTAL
Ezcolha 3 desperdicios. = g £ 5
Avalie o grau de relevancia 4 2 g . . 3 -.E 5; E’ 2 -.E ?; i
de cada um. £ 3 B i £ QEEEEE ]
4 & Y & £ LR RIS
a) Superprodugac Tl28 1| 2552 O] 0= 1] 25 |0 0 ] 13 | e
b] Ezpera ZISAN S Mo e 1] 25 | 2 LB 11 13 | 5&
] Transporte TS 2| a0 2] a0 1| 25 | 2| B =] 13 | 4
d] Movimentag 3o 2PE0A T 25 P 25 1] 250 | 1] 33 E 19 | g2
] Estoque TI25=000( 0% [Of 0 [ 250 | 0] 0 2 19 |01
fl Processodesnecessirio| 2 |02 1| 2552 [[1] 25 [2| S0 2 | B =] 13 | 4z
q] Diefeitoz O O P3rass a3l i 2| 6 11 13 | 5
h] Making do 2101 25 2| S0 2] S0 0 0 T 13 | 37=
il Outros TI255=00( 0 [Of 0 fOf 0 |0 0 1 19 | 5
PAINEL 1 - DESPERDICIO GRaL FELEWANCIA
PERGUNTAS1E2 FPORFUNCAD TOTAL
Escolha 3 desperdicios. = 5 g
Avalie ograude relevancia ME g 5 y -.E .E " g "
de cada um. HEAHEE £ -E HEEA R
HEHAHEIEEI R RS
a) Superpradugio S{a4|0]5|0] | 15 | 33
b]Espera (013 37| 42 | 55| TEM
&) Transparte HENEHEAEIED A
d] Movimentagio Tlad|2|3|d]| 20| 30| BV
&) Estoque glajola|a] 7| 0| F
flProcesso desnecessaro | S| 3| 4|5 4| 27 | 40 | B2
q] Diefeitas O[1|10[13[ 6| 40 | 55| 73
h] Making do 4| 6[3|0| 28| 35| 80
i1 Outros dfojofojol 4 5| a0
216 | 285 TE-
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PAINEL 1 - DESPERDICIO Obra A Obra B Obra ¢ Obra D OUANTIDADE ElE ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA 3 POR FUNCAD TOTAL
Foi tomada alguma agdo o o o o o w
para eliminar ou reduzi- o H o g o g 5 H o H % L
Elz|z|2||5|2|5|2\5| (5|3 5|2|5||E|3|=|5|8 |8 z 5 g i E|2s
clojijo||vjeji|d|2| |c|d|i|dc|2]| |c|d|T|dc|=]|C [ [ [ 3 [l nE
Total Sim 3[3]3]|2 1(2|2|0f0 3(3]2]|3]3 3(3(|3|3[0] (10] B3% |11| 92% [10| B83% [B| 67% [3| 33% 42 T4%
N3o ofojof1 2(1]1|0f3 gjojl|ofo0 gofojo|of3 2017 [1] B% [2] 17% [1| B% [6]| 67% 12 21%
N3o sei o(ojo|o glojo|3(|0 gjojo|ofo gjojo|o|0 Of 0% [0] 0% [Of 0% [3| 25% (O] O% 3 5%
|12] |12] |12] |12] 2] 57 | 100%
Desp 1 Sim 1({1]1 1 1(1]1]1(1 1(1(1]1
NEo
N&o sei 1
Desp 2 5im 1(1]1)1 1(1 1(1]1)1(1 1(1(1)1
Nao
N&o sei 1
Desp 3 Sim 1(1]1]1 1(1 1111 1]1)(2f1)1]1
N3o L | | |
N3o sei 1
92% 33% 93% B0%
B 4T% T 205
0% 20% 0% 0%
PAINEL 1 - DESPERDICIO Obra & Obra B Obra C Obra D CQUANTIDADE I:lE ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA 4 POR FUNCAD TOTAL
Implantagdo SGP ajudou a a a a a "
a reduzir desperdicios? o g o g a i a i a i -"?a = 2
[T 5 8] ||| |8 ol 22|58 a]||a2|5|8]]]|2 i £ g o 8| 8
aHHEH R R
&la|a|c||Blala|al=]|8la|e|ac|s||&|dla|a|=]|8 [ a i = 25| B2
Total Sim 313|3]|3 213(3)|3]|3 3[3(3)3(3 313333 (11] 92% [12] 100% [12| 100% [12| 100% |9 | 100% | 56 | 98%
N&o 0j0|0)|0 1|0|0j0]0 gjojojofo gl|ofojojo 1| 8% [0] 0% [0O| 0% [O] 0% [O0] O% 1 2%
N3o sei 0j0|0|0 0j0j0|0]|0D gjojojofo pj|ofjojojo 0% |0)] 0% [O| 0% [0O] 0% [0]| O% 0 0%
12] |12] |12] |12] H 57 | 100%
Desp 1 Sim 111]1])1 1]1]1]1]1 1(1]1]1(1 1|1(1]1]1
NEo
N&o sei
Desp 2 Sim 111]1])1 1]1]1]1]1 1(1]1]1(1 1|1(1]1]1
NEo
N&o sei
Desp 3 Sim 111]1])1 1(1[1)1 1(1]1]1(1 1|1(1]1]1
N3o
N&o sei
[1]100% 93% 100% 100%
0% T 0% 0%
0% 0% 0% 0%
PAINEL 1 - DESPERDICIO Obra A Obra B Qbra C Obra D QUANTIDADE I:{E ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA S POR FUNCAD TOTAL
Equipe aprendeu a o o o o o "
. 2 £ 2 £ £ g
enxergar desperdicios no . % % ullg % % 2l e zﬁ E 2lalle *& E HINEE] ‘ﬁ E g o E ‘_gg
LI I R I N R A S S I A e A e e e = [ i [ = CE| mE
Total Sim 3[3(3][3 3[3]3]3)|0 HEIEIEIE 2(3[3[3[3] (11]52% [12| 100% [12| 100% [12| 100% [6 | 67% 53 | 93%
N3o o|o0j0|0 g|ojojojo gjojojofo ljojojofo 1| 8% [0] 0% [0 0% [O]| O% |0| O% 1 2%
N&o sei g{ojo|o)|(0|0|O|O|3||0|0|0)|O(O]||Of(O(O|0[0]) 0] 0% |Of 0% |0 0% |0O| O% [3] 33% | 3 5%
|12 |12 |12 |12] B 57 | 100%
Despl Sim 1(1]1]1)(1]1])1)1 1)11(1]1]1 1)11(1(1
N&o
Nao sei 1
Desp 2 Sim 1|11[(1]1 1|11(1]1 1({1]1]1(1 1]1]1]1(1
N&o
N&o sei 1
Desp 3 Sim 1|11[(1]1 1|11(1]1 1({1]1]1(1 1]1]1]1(1
N&o
N&o sei 1
100% 80% 100% 93%
0% 0% 0% T%

0% 20% 0% 0%



PAINEL 2 — ENTRAVES

PAINEL 2 - Entraves
PERGUNTAS1E2

Escolha 3 entraves.

Avalie o grau de relevancia de cada um.

a] Fesisténcia das liderangas 3 mudanga de cultura

b) Falta de participagio ¢ integragio de tados os stakeholders

] Falta de conhecimentotentendimenta do Lean Thinking

d] Dicotomia entre projetos e construg 3o [ndo compativeis)

&] Plangjamento daimplantagio pobre ou inadequada

FIFalta de interesse f atitude § comprometimento

g] Falta de recursos [no inicio da obra)

h] Falta de tempo plplanejar por outras prioridades [(diretoria, clien
i] Outros. Gual?
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PAIMEL 2 - Entraves

PERGUNTAS 1E2

Escolha 3 entraves.
#Avalie o graude relevancia de cada um.

a] Resisténcia das liderangas 3 mudanga de cultura

b] Falta de participagao e integragio de todos oz stakehalders

] Falta de conhecimentafentendimento da Lean Thinking

d] Dicotamia entre projetos e construgio [ndo compativeis]

] Planejamento da implantagio pobre ou inadequadao

F Falta de interesse ¢ atitude { comprometimento

g] Falta de recursos [no inicio da obra)

k] Falta de tempo plplanejar por outras prioridades [diretaria, client

i] Outraos, Gual?

PAIMNEL 2 - Entraves
PERGUNTAS 1E2
Escolha 3 entraves.

Avalie o grau de relevancia de cada um.

a] FResisténcia das liderangas 3 mudanga de cultura

b Falta de participagio e integragdo de tados oz stakeholders
] Falta de conhecimentofentendimenta do Lean Thinking

d] Dicotomia entre prajetos e construgdo (n3o compativeis)
] Planejamento daimplantagio pobre ou inadequada

F]Falta de interesse { atitude ! comprametimento

q] Falta de recursos [no inicio da obra)

h] F alta de tempo plplanejar por outras prioridades [diretaria, clientd

i Outros. Gual?

Obra & Obra B Obra Obra O
REHNIAAAE NEHAR
HHHHIHHHEE i HHHHE
4]
32 2
Z
4 4
1 43 4
114
3|3 <1 3 2 41 3
| 5 | [E 3
D Escalhido par 3 oumais entrevistados da mesma obra
QUANTIDADE DE ITENS ESCOLHDOS
POR FUNCAD TOTAL
i | 2],
2 % £ 3 . _e.ﬁ’f-'?g £ %8
: 2 i sisilai| st
& i T i £ S5 3% |25 %E
T 28= 372 a0y o| o | 2L BF g 13 | 42
T 288% 1] 25 3L rax 3L i) 1] 334 3 13 | 41
Z1E0F10] e [ 257 1] 25 | 1] 33 3 13 | 26k
21 50=0 2 | S0= 2 | S0H 2 | S0RT 1] 5334 3 13 | 47
O 0 [0 0 70 0 J0f o |0 0 0 13| o
0 0« 2] 50 3] 7o 2] 50 2] B 3 13 | 47
2I150=0 1] 25 [0 0= [0 o | 1] 335 4 13 | 21
FETESANILTES [ 25 3L 0] 0 0 13 | 53
1] 288= 0] o= J0f O 1] 25 ) 1] 33 3 13 | 16
GRAU RELEWAMNCIA
POR FUMCAD TOTAL
g : :
RHHAREEITIRE
wole o o JEjw s | a Noa
4 (14| 70|10 35 | 40 | 85
43| 5[8]|5| 26| 45 | 55
ANEAEHERE aa-q
100 3]9|3[5] 42| 45 | 593
ojojofojof o o | 0%
O[3 3[10)6[ 34 [ 45 ?E'/j
Gld|ofo]1| 11| 20| 55
3[7|5[8|0| 23| 50| 55
Slojofs]3| 13| 15 | 87
207| 285 T3
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(2001 #ei)
[EI10p

67%
32%
2%

100%

TOTAL

SOPEISINAINS
sopol

1B
57

Bo%
5%
100%

TOTAL

11%
B9%
0%

SOPEISIRGIUS
sopol

(<001 221
B0 0p

40
57
TOTAL
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POR FUNCAQ
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QUANTIDADE DE ITENS ESCOLHIDOS
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oednpoly

QUANTIDADE DE ITENS ESCOLHIDOS

POR FUNCAQ

opuswelaue|g

0%
0%

25%
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PAINEL 2 - Entraves
PERGUNTA 3

Foi tomada alguma acdo
para eliminar ou reduzi-

los?

ESIETE)

{111} |1f1f1]1 i 1)1 (1] |1]1]1])1f1

1/1({oj0
ojofojo
ojofojo
1(1]1)1
Obra A

oednpolg

83%
0%
0%

Sim

N&o sei

NEo

Nao sei

NEo

N&o sei

N&o

Nao sei
PAINEL 2 - Entraves
Formato atual do SGP

Entrave 1 Sim
Entrave 2 Sim
Entrave 3 Sim
PERGUNTA 4

Total

ajudou a mitigar os
efeitos dos entraves?

IR

Sim
Talvez
N&o sei
Talvez
N&o sei
N3o
Talvez
N&o sel
N&o
Talvez
N&o sei

PAINEL 2 - Entraves

Entrave 1 Sim
Entrave 2 Sim
Entrave 3 Sim
PERGUNTA 5

Total

Eles voltardo a ocorrer
em uma proxima chra?

70%
18%
%%
4%
100%

40
10
57

67%
11%
0%
22%

&
1
0
2

0%
17%
0%

0

17% [0
17% |2
0%

2
0

25% |2
0%
0%

0

7| 58% [9] 75% [8| 67% [10]| 83%
B

4133% (3

1
0] 0% [0

3|13|3([3]3
pjojojofo
pjojojofo
pjojojofo
1]1)1(1(1
1]1]1f1f1

1

R

1]3|0(3(0
2)]0j1f0]1
pjojzjofo
pjojojofz2

1

|1

2)12|2(3]3
ojijijofo
ljojofofo
pjojojofo

111)1]1
1 1

1

2]2)0]0
ojojo|z2
ojojojo
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Sim
Talvez
NEo sei
NZo
Talvez
NZo sei
Talvez
NEo sei
Talvez
NZo sei

Entrave 1 Sim
Entrave 2 Sim
Entrave 3 Sim

Total



PAINEL 3 — FATORES CRITICOS

PAINEL 3 - Fatores Criticos | 4 Obra B Obral Obrall
PERGUMTAS 1E2
Ezcolha 3 fatores criticos. = ° ° °
Avalie o grau de relevancia de cads N E . A E al. e E al. e E al.
um. sl= 2zl |55 2|2 | |s|2|2|2|e] 5|2 |2 (&8
HEAEREHEEE A AR A HEE
a] Participagio de todas as stakehnldel' 3 d d|d B ]
b] Wencer resisténcia & mudanga cultural 3 d| 2 1
o] Peszaas maotivadas para mudanga 3 4 q
d] Trabalka em equips 3ld
#] Desenualvimenta & selegia de pessc\- q q .
f] Tranzparéncia - honestidade e confianga d 3
g] Treinamentos & capacitagio adequad{ 3 3 d 3
h) Recursos suficientes
i] Tempa para pensar & planejar d d . 4 .
i1 Tecnologia
k] Canhecimento processos abra 3 . 3 d
I15ub treinados em Lean em sua irea 4
m] Fedugio de gira de pessoal 3 1
n] Estabelecer procesza aferigio perdad d
o) Outros. Gual?
D Ezcalhido por 3 ou maiz entrevistados da mesma obra
PAINEL 3 - Fatores Criticos QUANTIDADE DEITENS ESCOLHIDOS
PERGUMTAS 1E2 PORFUNCAD TOTAL
Escolha 3 fatores criticos. 8 g £ 3
Avalie o graude relevancia de cada um. 4 2 g . 3 ?g é; L 3 E 3; 3
: 3 £ 1iiilai|st
& & L & £ 2fiy |BE[R 3
3] Participagia de todas os stakehalders e IE0PA e =P G R g A g e 13 13 |ES
b] Wencer resisténcia 4 mudanga cultural O] O [P0 0 (2150 1] 335 E 19 [32%
c] Pessoas motivadas para mudanga Tl28f 2| 500 0w 280 0| 0 =] 13 [ 262
d] Trabalho em equipe T2 1] 255 (2| S0 [ 1] 25 | 1] 334 E 13 |32
e] Desenvolvimento e selegio de pessoas certas| 2 [ SO0 1| 250 [0 0% [2 500 | 0] 0 5 13 [ 265
f] Transparéncia - honestidade e confianga T80 0 (1) 25 1) 252 | 0| 0 3 13 | 163
gl Treinamentos e capacitagio adequados Tl28s( 1] 25 (1| 25 [0 0 | 1] 334 4 13 | 2134
k] Recursas suficientes O 0 [0 03 [0 0 [0 0= |0 0¥ u] 13 | 0
i] Tempo para pensar e planejar 2US0Af 1| 25 2| S0 0] 0 | 1] 334 g 13 |32
i) Teenologia O Qes [Of 0 O Qe [0 0 |0f 0 o] 19 | 0
k] Conhecimento processos obra TP252(0) 0 (2] 504 1] 254 | 1] 33 5 13 | 265
1] Sub treinados em Lean em sua area T1E5:(0] 0 [0 0w [0 0 |0f 0% 1 13| 5
m) Fredug o de giro de pessoal O Qes [Of 0 O O 1] 25 ] 1] 33 2 19 [ 11
n] Estabelecer processo aferigho perdas O o O 0 (O O O] 0 | 1] 334 1 13 | 5
o] Outros, Gual? O] O [O) 0% [0 O O] 0 |0f B u] 13| 0
PAINEL 3 - Fatores Criticos GRAL RELEVANCIA
PERGUNTAS 1E2 POR FUNCAD TOTAL
Escolha 3 fatores criticos. o 4 E
Avalie o grau de relevancia de cada um. ] g A -,E E 5 ,.%-3
HEEEE AR A A
A R A E R R
a) Participagia de tados os stakehalders Tl]1E[ 8] 7| 54 | 65 |53
b) Wencer resizténcia & mudanga cultural ofajofa] 2] a0] 30 |67
¢] Pessoas motivadas paramudanga 418|030 21| 25 |&d
d) Trabalho em equipe 313|845 23| 30 |77
&) Desenuolvimenta e selegio de pessoazeerty 10| 4 | O] 9| 0| 23 | 25 |92
f] Transparéncia - honestidade e confianga S|o0|4]3|0] 12| 15 |E0:
g] Treinamentos e capacitagio adequados 314|303 13| 20 |ES
h] Recursos suficientes glojojojo| 0 u] 1
i] Tempa para pensar e plansjar 314|139 0| 5] 27| 30 |90
il Tecnologia glojofojo) 0 u] (14
k] Conhecimento processos obra 3|10 7|5|5| 20| 25 |&0:
1 Sub treinadas em Lean em sua area 4jojojojo| 4 5 |80k
m] Fedugio de giro de pessoal glojol 3|1 4 10 | 405
n) Estabelecer processa aferigio perdas gjojojo|4] 4 5 |80k
o) Outros. Qual? gfojofojof 0 0 | 0
225 | 285 | 73:
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PAINEL 3 - Fatores Criticos| Obra A Obra B Obra € Obra D OQUANTIDADE [{‘E ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA 3 POR FUNCAD TOTAL
Foi tomada alguma agdo a a o o a w
H H £ £ H -
para corroborar estes alE ol s -1 s e u NEL u . i g w "‘é
fatores criticos? HHEETHE BRI EEH IR EEHRE E T 2 £ L
| o|5|T| [F|2|5|T|a||s|e|5|T|a||s|2|5|T|&| | a k] a Y T =
I e e N I A T S D R A T T S = [ [ [ 3 o]
Total Sim 313|131 1(3]3|3|3 2(1]3|3(3 2[3[|3|0]3 B[ 67% [10) 83% [12(100% [7| 58% [9| 100% [ 46
Mio ofofoj2)|2|0|0|0|0] (1)2|0|0)Of|2|0|0[3|0||4]33%[2]17% [0]| 0% |5| 42% [0 0% 11
N&o sei ojojofo ojojofof0 ojojofofO ojojofo]O Of 0% [0) 0% [Of 0% [0| 0% [O| 0% o
L T E 57
FatCritl Sim 1(1(1(1 1(1]1(1(1 1 1(1]1 11 1
Mo
N3o sei
FatCrit2 Sim 1(1)1 1]1(1(1 1(1]1]1 1(1]1 i
Mo
Mo sei
FatCrit3 Sim 1(1)1 1]1(1(1 i 1(1)1 1(1]1 i
Nao
Mo sei
83% B7% BO% 73%
17% 13% 20% 7%
0% 0% 0% 0%
PAIMEL 2 - Fatores Criticos GQUANTIDADE DEITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA 4 Hora A Hera B DbraC HbraD PORFUNAD TOTAL
Formato atual do 5GP
apoia o atingimento . é’ . 'E . 'E R % . % % o
destes fatores criticos? g 1‘;:' E_ 2 -é g E_ 2 : % g E_ 2 H -g ;:r E_ 3 3 % g E_ H 2 a-‘é _§§x
HAEHEIHANHEH AR HHE R E g : el I
Tatal Sim S 333 (30030 [ 33323 (33323 20023 7S 3] /S 0] 83 [6) 67 | 96 | 814
[V olofojo)|of3[3|ofof{ojojofofo]|ojofoj1|of o] 0 3353284 1] &< [0] 0 | 7 | 12
Talvez oglofojo)|ofofjojojof{ojojofofo]jojofojojoffo] 0= o} o< o] o [0 o (0] o< | 0] 0
MEo sei oglofojo)|ofofjojof3|{ojojoft{o]|jojofojojof o] 0= o} o< o] o2 [1] 8< [3] 33| 4 | 7=
12 12 12 12 3 57 | 100
FatCrit1 Sim AEEERE 1 ] O] o o o _
hgo ]
Talvez |
Maa zei | | | 1
FatCrit2  Sim 111 1] (1 1 T 111 1
Mo W
Talvez
[RECES [ T T 11 [ 1]
FatCrit3  Sim 1111 (1 1 1f1]1 R RIRIRIRIN
(E ]
Talvez |
Mgo sei [T 1T 17 1
1002 [] a0
0 4
0 0
0 [ 1] 200
PAINEL 2 - Fatores Criticas QUANTIDADE DE ITENS ESCOLHIDOS
PERGUNTA 5 Bbradt Dera B Herat Deral PORFUMNGAD TOTAL
Devem ser monitorados
na préxima implantagSo? f:, § § § § % =
~:§§;§553225§z§553§ :' : 2 : 3 it
Tatal Sim F13|3[2) [ 33333 [3][3[53[3]|3]|3]3]3]3]|3] |12] 100 [12] 100 12 [ W00 1] 92 3] 00 | 56 | 358
M&o o{ojofoj{ofojojojof|ofofojojoyj(ojofojoo) o) 0« [0 o« [0 0= O 0% [0 O« | 0| o
Talvez ojojofi(ofojofjojof|(ofofojojoj{ojojojojofof o= 0] o« [fOf 0= 1] 8« [0f 0= 1] 2%
M&o sei glojofo|{ojofofofof{ofofofojofjofojofofo) o] O [0 0w [0 O« (O 0% [0 o4 | 0| 0
12 12 12 1z 3 57 | 100
FatCrit1 Sim 1] ] @] @Eear) o _ o o
M&o
Talvez
VELES
FatCrit2  Sim TP Py g afaypfaptfid
M&a
Talvez
WEES
FatCrit3  Sim 111]1 TP ] ({111
M&o
Talvez 1
Mo sei
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PAINEL 4 — MUDANCAS PERCEBIDAS

PAINEL 4 - Mudangas
PERGUMNTAS 1E2

Aponte 3 mudancas.

#Avalie o grau de relevancia de cada

um.

a] Melharia da gestio daobra [

b Fedugia de custo

] Redugia de prazo

d] Melhoria da Qualidade do Froduto
&] Aprofund conhecimento escopo
fl Melharia da comunicagio equipe
g] Melhar logistica de canteiro

h] Divis 30 mais clara de responzabilidades

il Menos improvizagio, mais preparagio
JI Melhor fluko de atividades

k] Aumento da equipe

1] Aumenta da zarga de trabalho

m) Aumenta do custo

n] Mlais conflitos na equipe

o] Outros. Gual?

O

Obra &

ObiaB

ObraC

ObraD

srenke
rodusdn
lancjamenta
rojetor

Gerente

Frodugdn
Flancjamentn

Frojetar
Serente

Merkre

Frodugdn

Flancjamenta

Frojetor

Merkre

Serente

Frodugin

Flancjamenta

Frojetor

Mertre

-

ra

— :
ol

— ;

=Y
[Th}
Leu)

=

:

q

Escalhida por 5 au mais entrevistados da mesmaabra

PAINEL 4 - Mudangas

CIUANTIDADE DE ITEMNS ESCOLHDOS

PERGUNTAS 1E2

Aponte 3 mudangas.
Avalie o grau de relevancia de cada

um.

a) Melharia da gestdo da obra

b] Fedugio de custo

] Redugio de prazo

d] Melhoria da Gualidade do Produto

e] Aprofund conkecimenta escopa

f] Melharia da comunicagio equipe

g] Melhor logistica de canteiro

h) DivisAo mais clara de responzabilidade,

i) Menos improvisagdo, mais preparagao

i1 Melkor Fuzo de atividades

k] Aumento da equipe

1] Awumento da carga de trabalho

m] Aumenta do custo

n] Mais conflitos na equipe

o] Outros. Gual?

PAINEL 4 - Mudancas

PERGUNTAS1EZ2

Aponte 3 mudancas.
Avalie o grau de relevancia de cada
um.

a] Melharia da gestio da obra

b Redugio de custa

] Redug3o de prazo

d] Melhoria da Gualidade do Produta

&) Aprofund conhecimento escopo

F] Melhoria da comunicagio equipe

g] Melhor logistica de canteiro

il Melhor fluxo de atividades

k] Aumento da equipe

1] Aumento da carga de trabalho

m) Aumento do custo

n| Mais conflitos na equipe

o) Outros. Qual?

PORFUNCAD TOTAL
PR Y N
3 3 : ; . s53% (23|22
S T R R T R E R N &
8 i i i £ eEis || wE
1|25« 2 |50 1] 257 [3) 7|0 O 7 13 | 374
Of o 1] 25 0] o [0] o |5 300 4 13 | 21
1282|502 50 [ 1] 254 | 1] 33 7 13 | 375
Of O 1] 25% 0] 0% [1] 25% |0 0 2 13 | 1=
LTSN 1] 25 [ P00 2 | S0 1] 35k 1 13 | 58
1|25« ]0] 0% 0] 0% [1] 25 | 1| 33 3 13 | 16
2l 2 ) S0 2] S0 0] o | 1] 33 7 13 | 37
Of O 1] 250 0] 0w [3L0sx 0] 0 4 13 | &1
FpTel 2 e 3] TR0 e | 2] 6YE 10 13 | 53
Of 02 0] 0% 0] 0 1] 258 | 0] 0 1 13 | 5=
Of o 0] 0% 0] 0% [0 0x |0 0 0 19 | 0
Of 02 0] 0% 0] 0w [0 O |0 04 0 13 | o
Of 0 0] 0% 0] 0 [0 0= |0 0 0 19 | 0
Of o 0] 0% 0] o [0 o+ |0 0 0 13 | o
T8 0] 0% 0] 0« [0] o4 0] O 1 13 | 5=
GRAL RELEVANCIA
POR FUNCAC TOTAL
g p g
AR AT EE Pl i
A AEAEAER R AE A
HFArArAEA R R R
2110 3|15 0| 30 | 35 | 86
o3| 0|0] 7| 10| 20| 50%
G| 7|0 2] 3| 26| 35 | P
ol3|0fl4j0| 7 10 | i,
2] 5[] 7[5] 44 | 55 | &0
sSlojolz2]5] 12| 15 | 80
Jld4| 5|05 23| 35| GG
h] Divis#o mais clara de responsabilidade; 0 | 4| O 12| O 16 | 20 | &0
i] Menos impravisagio, mais preparagia | 12| 3|15 0| 7| 41 | 50 | §2
glojols3jol 3 5 | B4
glojojojofl 0 0 [0
glojojojol 0 0 0z
glojojojofl 0 0 0%,
glojojojofl 0 0 [0
dlojojojol 4 R T
215 | 285 | TE+
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PAIMEL 4 - Mudancas GQUANTIDADE DE ITENS ESCOLHDOS
PERGUNTA 3 Hbra A HbraB HeraC HeraD PORFUNCAD TOTAL
Foi tomada alguma agdo
na implantacdo para % E ‘E E ‘E -g =
s |E|E el lz|5|5]s R s [E]5 ] 2 k £ 3 HEE]
promover estas I HBE T EEIH BRI N H ERE HEE
mudangas? dld @ || (adla|dF|[alEla(d|E||ale|a|Ef2] (8 i H N K Ei|TE
Tatal Sim HEEHEREHEEEEREBEEEIEHEEEEE L S EE A i R S R R EEA
Mo glojojoj(ojojofofof{ojjojojojjojojojojof oo 1] &« [0 0= Fo] o= Jo] o | 1] 2%
Méo ==i gjojojo)(ojojojofof|ojojojojojjojojojojofj o] o« 0] 0% O] 0= 0] 0 0] 0 | 0] 0=
12 12 12 12 3 57 | 100
Mudanga 1 Sim i) ] ] o] _ _ o o
Mio
Mio=sei
Mudanga 2 Sim T (g fafafafift
Mio
Miosei
Mudanga 3 Sim RIRIRIgRIRIRIRIRIRE RINIgRIRIRIRIN
Mia
Mio sei
100z 100z 33 100z
1k 14 T 17
1] o 14 o 0
PAINEL 4 - Mudancas QUANTIDADE DE ITENS ESCOLHOOS
PERGUNTA 4 D2 Dera Drak Heradl POR FUNCAD TaTAL
Formate atual do 5GP
apoiz 3 obtengSo destas . f:, . f:, R %' . ‘E R %' % o
Total Sim 133313133130 [3]3]3]3]3] [3]3]3]3[5] [12] 100 [92] W00: [12] 100 12 100 [6 | 67 | 54 | 35
Mo ajaojajofjaojojajaolaf|ajaojojojaf{ojojojafof (0] 0= 0] 0« [0] Ox [0 0= [Of Ox [ 0 [ 0=
Talvez glojofojjofofjojofof|jojojojojof{ojojofojo) (0f o« Jof 0« O] 0= [0 0 [0 0= | O [ o
MEa zei glojofojjofofjojofs||ojojojojoj(ojojofojo] (0] o« JOf 0 JO) 02 (0] 0% [3] 334 3 [ &
12| 12| 12| 12| El 57 | 100
Mudanga 1 Sim T[] 11 RN IRERERIRIRIRIEN!
Mao
Talvez
M&a sei 1
Mudanga 2 Sim IR EREEEE KRR
Mia
Taluwez
MEa zai 1
Mudanga 3 Sim T[] 11 RN IRERERIRIRIRIEN!
Mao
Talvez
M&a sei 1
00 g0 100 00
14 14 0 14
03 03 0 o
0% 20 0% o
PAINEL 4 - Mudancas QUANTIDADE DE ITEMS ESCOLHDOS
PERGUNTA 5 Dera Hbr=B DeraC HeraD PORFUNCAD TOTAL
Estas mudangas
permaneceriic em uma H H H H H 4 =
préxima obra? I aHEIBaEHAEBHLHI AL HBE : H : LBz
HHEHIHEH A R H A I R 1
Tatal Sim S\ 3|33 133333 |3 233 5] | 33305 12 00m, 1| 92 21002 9| T 9] 100 53 | 93
M&o glojojofjojojojojof|ojrjojojoj|ojojo3{of|0] o= P1] &< 0| 0= '3) 2% [0 0% | 4| ™
Talvez gjojojofjojojojojof|ojojojojoj|ojojojofof|o] o= fof o< JO| 0= 0] O« (O 0% | 0] 0%
M&o sei gjojojofj|ojojojojof|ojojojojo]|0j0jojofof|o) o= fof o Jo| 0= 0) 0« (O 0% | 0] 0%
iH L12] =] 12| El 57 | 100
Mudanga 1 Sim KK R EEE 1
Mao H:
Talvez
Maa sei [ 1]
Audanga 2 Sim KK EEEEREEE 1
Mia
Talvez
Mo sei | |
Audanga 3 Sim 101(1]1 (1 1111 1
Mia
Talvez
Mia sei | |
00 803
14 205
[0 03
[0 03




