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RESUMO

Diante da atual necessidade de melhoria dos processos construtivos e aumento da
competitividade no setor de Construg¢ao Civil no Brasil, praticas de constru¢ao enxuta tém se
espalhado pelo mercado, chegando a empresas de pequeno e médio porte. Por conta disso esse
estudo se trata de uma pesquisa que aborda pequenas e médias empresas de constru¢do do
Vale do Paraiba, Sao Paulo, por meio de entrevistas, a fim de identificar praticas e entraves a
implantacao de conceitos enxutos nas mesmas. Além da pesquisa, sera feita uma analise e
posteriormente sugestoes para a superagdo dos obstaculos a incorporagdo de praticas enxutas

encontrados nas construtoras.

PALAVRAS-CHAVE: Produ¢do Enxuta. Construcao enxuta. Pequenas e Médias Empresas.



ABSTRACT

Against the current need of improvements in construction processes and increased
competitiveness on Construction Industry in Brazil, lean construction concepts have spread all
over the market, achieving small and medium enterprises. In reason of this, the monograph it
is a research based on interviews of small and medium construction enterprises from Vale do
Paraiba, Sao Paulo, Brazil, that focus in identify practices of lean construction implementation
and barriers to incorporate these concepts on them. Besides the research, it will be done an

analysis and some suggestions to overcome the obstacles appeared.

KEYWORDS: Lean Production. Lean Construction. Small and Medium Enterprises.
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1 INTRODUCAO

O Brasil vive um momento economico delicado nesse ano de 2015, assim como o setor
de construgdo civil. A estimativa € que o cendrio piore para o segundo semestre segundo a

Federagdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP, 2015).

O esfriamento do setor de construcdo civil e o consequente aumento de competitividade
entre as empresas em diversos paises, historicamente, fez—se necessario a pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias e processos construtivos mais eficazes a fim de reduzir

custos e melhorar resultados (AZIZ; HAFEZ, 2013).

O conceito de producdo enxuta foi desenvolvido para maximizar a utilizagdo de seus
recursos produtivos, diminuindo desperdicios (BALAJIB et al.,2014). Posteriormente a
constru¢do enxuta surge como uma nova forma de planejamento estratégico de um projeto,
que tem como conceito a melhoria continua, reduzindo desperdicios e ao mesmo tempo
agregando produtividade, seguranca, bem estar e diminui¢dao de impacto ao meio ambiente, a
fim de atender e superar as expectativas dos clientes, tendo como consequéncia o crescimento

sustentavel da empresa (MARHANI et al., 2012).

A aplicagdo de conceitos da constru¢do enxuta trouxe diversos beneficios as industrias
de construgdo de diversos paises como Austrdlia, Brasil, Dinamarca, Equador, Finlandia,
Peru, Singapura, Reino Unido, Estados Unidos da América e Venezuela, segundo Johansen e

Walter (2007).

A necessidade de sobrevivéncia e crescimento sustentavel de construtoras no mercado
brasileiro e existéncia de poucos estudos direcionados a implantacdo de construcao enxuta em

pequenas e médias empresas, deu origem aos questionamentos deste trabalho.

e E adequado implantar praticas enxutas em construtoras de pequeno e médio porte?

e Essas empresas ja aplicam algum conceito de construcdo enxuta em seus
processos?

e Quais os principais entraves a implantacdo de principios da construgdo enxuta

nessas empresas? Esses entraves tem solucao?
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1.1 OBJETIVO

E identificar em construtoras de pequeno e médio porte, entraves para a implantagdo ou
implementagao de ferramentas de constru¢ao enxuta em seus procedimentos, além de propor

solucdes para incorporagdo desses conceitos nas mesmas.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

O estudo se baseia em informacdes fornecidas por construtoras de pequeno e médio
porte, situadas na regido do Vale do Paraiba, estado de Sdo Paulo, sobre conhecimento e

aplicacdo de conceitos enxutos na gestdo e execugao de obras.

1.3 JUSTIFICATIVA

O Brasil vive um momento econdmico ruim, que causou o fechamento e retragdo de
inimeras empresas no pais, inclusive na construgao civil, acarretando demissdes em massa e
aumento de competitividade nesse setor. O Departamento da Industria da Construgao
(DECONCIC) registrou, no primeiro semestre de 2015, uma queda de 2,7% no PIB do setor,
menor participacao no PIB brasileiro em relagdo ao mesmo periodo do ano passado e perda de

431 mil postos de trabalho (FIESP, 2015).

As empresas do setor da construcao civil que quiserem se manter no mercado de trabalho,
cada vez mais competitivo, necessitam de melhoria de seus processos construtivos,

diminui¢do de desperdicios (BALAIJIB et al.,2014).

A preocupacdo com o crescimento e desenvolvimento sustentavel aumenta a cada ano

que passa, ¢ através de pesquisas, percebe-se que ha uma caréncia de estudos que abordam
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constru¢do enxuta direcionada ao desenvolvimento sustentdvel e preservacdo do meio

ambiente (MARHANI et al., 2012).

Além de promover melhoria em projetos de construcao, reduzindo desperdicios de
matéria prima, tempo de producdo e aumento em produtividade, conceitos de construgdo
enxuta também contribuem para o desenvolvimento sustentdvel, saude e seguranca do meio

ambiente (MARHANI et al., 2012).

Métodos e ferramentas enxutas ndo estdo presentes em empresas de médio e pequeno
porte. Por conta do sucesso na implementagdo em grandes industrias, os mesmos conceitos
foram se espalhando por empresas de tamanho médio, porém nao se t€ém muitos registros de

aplicagdes de pensamentos enxutos em pequenas empresas (MATT; RAUCH, 2013).

Os assuntos tratados neste topico motivaram o melhor entendimento da Construgdo

Enxuta e seus desdobramentos, razao do desenvolvimento desse trabalho.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Para a melhor organizacdo deste trabalho, o mesmo esta dividido em cinco secdes.

Na secdo 1 encontra-se a introducdo da monografia, a qual introduz o trabalho e ¢

composta por objetivo, justificativa, delimitagdo da pesquisa e estrutura da monografia.

Na secdo 2 encontra-se toda a fundamentacdo e referencial tedrico que sustenta toda
pesquisa e desenvolvimento do trabalho, subdividida em fundamentos de producao enxuta e

fundamentos de constru¢ao enxuta.

Na secao 3 apresenta-se a metodologia de pesquisa, os critérios de escolha das
empresas, as formas de obtencdo de informagdo, o procedimento de analise dos dados
coletados e a pesquisa efetivamente, constando as descrigdes das construtoras e suas

dificuldades, dando base para as comparagdes e consideragdes posteriores.
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Na secdo 4 serdo feitas as andlises, sugestdes para a implementagdo de construcao
enxuta nas construtoras de modo geral e serdo montadas algumas tabelas para sintetizar a
situacdo das construtoras quanto a adequagdo a principios enxutos bem incorporados por

empresas de pequeno e médio porte segundo o referencial teorico descrito nesse trabalho.

Na secdo 5 apresentam-se as conclusodes tiradas do tema, pesquisas e resultados obtidos,

dando um parecer geral sobre o trabalho.

Por fim serdo apresentadas as referéncias bibliograficas que deram suporte 4 realizagdo
dessa monografia, juntamente com o Apéndice A que consta o questiondrio utilizado nas

entrevistas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PRODUCAO ENXUTA

Na década de 1980, Taichi Ono, engenheiro da Toyota, diante intensa competi¢ao entre
as montadoras de automoveis, viu a necessidade de oferecer produtos de melhor qualidade,
com menor custo e lead-time, ilustrado na Figura 1. A fim de melhorar esses resultados e
conquistar maior espa¢co no mercado, desenvolveu o TPS (Sistema Toyota de Produgdo),
sistema que tornou os processos produtivos muito mais eficientes, e a partir de entdo os
conceitos de construcdo enxuta ali empregados se disseminaram por outras industrias

(DOMBROWSKIA et al., 2012).

Figura 1 — Cenario no qual surgiu a Producdo Enxuta

PERIODO POS SEGUNDA GUERRA MUNDIAL - JAPAO (TOYOTA)

Praticas de
producio em
massa

Recursos
naturais
limitados

Espaco limitado

Baixa
demanda

Gestio da
qualidade

Fatores
adicionais

S o

INICIO DA
PRODUCA0
ENXUTA

Fonte: (AZIZ; HAFEZ, 2013).

O conceito de producdo enxuta foi desenvolvido com o intuito de maximizar a

utilizacdo dos recursos produtivos através da diminui¢do de desperdicios (BALAJIB et
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al.,2014). A aplicagdo desse conceito de forma utdpica numa producao forneceria um produto
exatamente conforme projetado, e entregue de forma imediata, sem desperdicio algum as

acoes subsequentes (AZIZ; HAFEZ, 2013).

Os principais pensamentos enxutos segundo o Construction Institute (CII) (2007), sdo

ilustrados na Figura 2.

Figura 2 — “4P” do pensamento enxuto

olugdo de Problema

Crescimento e Aprendizad
Continuo)

Pessoas e Parceiros

(Respeito, Desafio e Crescimento
Conjunto)

Processo Produtivo

(Eliminar Desperdicio)

Filosofia

(Pensamento de Longo Prazo)

Fonte: Construction Institute (CII), 2007

A produgdo enxuta se baseia em eliminar desperdicios, e segundo Alarcon (1994,1997),
desperdicio seria qualquer coisa que seja diferente da minima absoluta utilizagdo dos recursos
materiais, equipamentos, mao de obra, necessaria para agregar valor ao produto. Identificam-
se os desperdicios numa producdo mapeando as atividades que agregam valor ao produto,
Value Added (VA), e as que ndo agregam, Non Value Added (NVA), sendo essas consideradas
desperdicio. Tipos de NVA’s: Transporte, Estoque, Tempo de espera, Superproducao,
Retrabalho e Defeitos. Esses processos devem ser eliminados ou enxugados ao maximo

possivel, com o intuito de agregar mais valor ao produto (BALAIJIB et al.,2014).
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Formoso et al. (1999) publicaram um artigo, classificando os principais desperdicios
encontrados em construgdes brasileiras como, superproducdo, substituicdo, tempo de espera

ou folga, transporte, processamento, estoque, produtos defeituosos entre outros.

e Superproducdo: produgdo maior do que a requerida ou antes do tempo correto,
gerando espera, podendo causar desperdicio de material, mdo de obra e desgaste
desnecessario de equipamento, gerando estoque de produtos inacabados,
ocasionando até perdas por deterioracdo. Um exemplo ¢é a producao de argamassa.

e Substituicdo: desperdicio de capital por conta da substituicdo de um material, mao
de obra ou equipamento por outro mais caro, sem ganho em eficiéncia.

e Tempo de espera ou Folga: esta relacionada ao tempo ocioso causado pela falta de
sincronia entre os servigos subsequentes ou fornecimento de matéria prima.

e Transporte: transporte de materiais dentro da obra. Movimentacgdo excessiva, uso de
equipamento inadequado ou em estradas improprias contribuem para o aumento do
desperdicio. O excesso desse tipo de desperdicio geralmente estd ligado a um layout
de canteiro de obra mal desenhado e fluxo de material mal coordenado dentro da
obra, podendo ocasionar desperdicio de mao de obra, espaco € material durante o
transporte, além de gerar problemas nos servigos posteriores.

e Processamento: Desperdicio relacionado a escolha errada do método construtivo a
ser empregado.

e Estoque: Relacionado ao excesso de producgdo realizada, gerando perda por custo
financeiro devido ao capital estagnado, podendo gerar também deteriora¢do do
produto, dependendo de sua natureza. A baixa produ¢do também prejudica, pois
acarreta em desperdicio de tempo por conta do aumento no tempo de espera para
inicio do servigo posterior. Mas condi¢des de armazenamento de materiais podem
gerar desperdicio por conta de eventuais danos que possam causar aos itens
estocados. Desperdicios relacionados a estoque estdo diretamente ligados a
planejamento.

e Movimentagdo: movimentos ineficientes ou desnecessarios realizados pelos
colaboradores durante suas atividades, os quais podem ser causados por uso de
equipamento inadequado, métodos de trabalho ineficientes, campo de trabalho mal

desenhado.
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e Producdo de produtos defeituosos: Ocorre quando o produto final ou parcial ndo
atende aos padroes de qualidade definidos. Isso gera retrabalho ou uso de material
desnecessario (desperdicio indireto). O mesmo pode ser causado por varios motivos
como: Projeto pouco detalhado, falta de planejamento, controle e acompanhamento
dos servigos em execugao, ma qualidade técnica dos colaboradores, etc.

e Qutros: desperdicios de natureza diferente das anteriores, como por exemplo: roubo,

vandalismo, desastres naturais, acidentes, etc.

Poucos estudos focam em mais de um elemento de pensamento enxuto, € para uma
implementagdo bem sucedida é necessario focar em varios elementos como mapeamento de
valor, conhecido como Value Stream Mapping (VSM), Kanban, Linha de Balanco, Sistema
de linha de producdo em U (U-line), Controle de Estoque, Produ¢dao Puxada, Nivelamento da

Producao etc. (BALAIJIB et al.,2014).

2.1.1 Aplicacio de Conceitos da Producao Enxuta

Empresas focam nos elementos visiveis da produg¢do enxuta, como ferramentas e
métodos e tendem a mudar a disposicao e sistema de seus processos produtivos. No entanto os
fatores criticos para uma implantacio bem sucedida de sistema de produgdo enxuta
geralmente estdo mais relacionadas ao trabalho humano do que a tecnologia empregada. As
causas e as solucdes estdo na lideranga, organizagdo cultural, planejamento, estrutura

organizacional e conhecimento de produgdo enxuta (DOMBROWSKIA et al, 2012).

Koskela (1999) resumiu o pensamento enxuto em onze principios:

e Reduzir a contribuicdo de NVA’s no custo do produto.

e Aumentar valor final do produto através de sistematica analise das necessidades
do consumidor.

¢ Reducao da variabilidade.

e Reducao do tempo necessario a realizagdo de um ciclo de produgao.

¢ Simplificacdo através de minimizag¢ao do nlimero de passos, partes e ligacdes.
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Aumento da flexibilidade de produ¢ao conforme demanda.

Aumento de transparéncia no processo produtivo.

¢ Foco no controle do processo produtivo por completo.

Implementac¢do de melhoria continua nos processos da empresa.

Aumento do controle de fluxo visando aumento em eficiéncia.

Benchmark.

Benchmark consiste em pesquisa de mercado, observacdo dos processos, métodos e

praticas de outras empresas, com intuito de melhorar a propria eficiéncia.

Segundo Aziz e Hafez (2013), na maneira enxuta de gerir, quatorze principios devem

ser seguidos:

e Tomadas de decisdes baseadas em expectativas a logo prazo mesmo que haja ganho
financeiro na op¢do a curto prazo.

e C(riagao de processo de melhorias continuas a fim de sempre identificar os entraves
ao ganho.

e Utilizacao de sistema de produgdo puxada com o intuito de evitar superproducao.

¢ Nivelamento de carga de trabalho no processo produtivo.

e Implantar a cultura de parar a atividade para arrumar os problemas com o intuito de
corrigir o problema na primeira oportunidade.

e Estabelecimento de tarefas ou passos padronizados sdo como alicerces para a
melhoria continua e aprimoramento dos empregados.

e Procurar utilizagdo de controle de forma visual, pois assim nenhum problema fica
encoberto.

e Utilizacao de tecnologia aprovada e confidvel para o processo produtivo e para as
pessoas.

e Valorizacao de lideres que entendam o trabalho, a filosofia do mesmo, e que sabem
repassar o conhecimento a outros, se tratando de empregados e parceiros.

e Desenvolvimento de pessoas e equipes de trabalho que sigam a filosofia de trabalho
da empresa.

e Que haja respeito perante o ambiente, colegas de trabalho e fornecedores

desafiando-os e ajudando-os a melhorar.
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e O gestor deve olhar de perto a fim de realmente entender o que se passa em cada
problema.

e Tomadas de decisao devem ser feitas de maneira tranquila por consenso,
considerando todas as opg¢des e a assim que a decisdo for tomada, deve-se emprega-
la de forma rapida.

e Tornar a empresa aberta a aprendizagem, sempre refletindo e buscando melhorias
em Seus processos.

O conceito de producao enxuta consiste em habilitar o mapeamento do fluxo de valor
através da criagdo de niveis ou passos de produgdo enquanto, a0 mesmo tempo em que se
eliminam desperdicios, atividades que ndo agregam valor, focando em diminuir os tempos
ciclicos, ou seja, o tempo necessario a realizagdo por completo de uma operacdo. Quando os
desperdicios sao eliminados de um processo produtivo, o tempo necessario a realizagdo de um
ciclo (lead-time) baixa até que se atinja um limite fisico. As atividades que agregam valor sdo
aprimoradas primeiramente através de processos de melhoria continua e ajuste fino do
maquinario existente. Somente apos essas melhorias e implementagdes, deve-se considerar

maiores investimentos em novas tecnologias (MARHANI et a/, 2012).

A maior parte dos elementos considerados pelos pesquisadores, a implementagdo de um
sistema de produ¢do enxuta requer mapeamento do fluxo de valor (VSM) a qual define a linha
de valor, que seria cada e qualquer atividade, seja VA ou NVA, necessaria para converter a
matéria prima em produto sendo rastreada no processo produtivo assim como o fluxo de suas
informagdes essenciais a produ¢do do mesmo (BALAJIB et al.,2014); Sistemas Puxados e
empurrados, sendo o puxado relacionado a demanda e necessidade do consumidor, enquanto
que o empurrado seria para cronogramas € metas predefinidas; Manufatura em célula, a qual
tem como caracteristica a facilidade em ordenar a produgdo no tempo de produ¢do minimo,

minimo tempo de espera e transporte pela linha de produgao.

Posteriormente a linha de fluxo flutuante foi melhorada pelo conceito U (U-line) e o
balanco da linha de produ¢ao melhorado pelo conceito chamado Kanban que consiste em um
controle de fluxo de material, conhecido como Material Flow Control (MFC), o qual entrega
a quantidade certa de material no momento certo. Esse sistema possui a produgdo (montante)
e a retirada para o proximo processo (jusante), a producao deve finalizar e entregar a peca
exatamente no tempo certo, Just in Time (JIT), para que esse produto chegue ao proximo

passo sem nenhum atraso, sem prejudicar a continuidade do fluxo de producdo, mantendo a
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relacdo tempo/demanda (7akt Time), simplificando a linha de produgdo. A criagdo de varios
niveis na producdo contribui para o aumento no volume de produgdo e diminuicdo de

desperdicios (BALAJIB et al.,2014).

A maioria das pesquisas relacionadas a elementos enxutos foca em um ou dois
elementos ou em uma combinacdo de dois ou trés elementos. Porém para uma implementagao
bem sucedida na pratica, € preciso incorporar todos os elementos enxutos que sejam possiveis

(BALAJIB et al.,2014).

Subcontratados e fornecedores de uma empresa de engenharia podem ser os diferenciais
para a melhoria de eficiéncia da mesma, tornando-a mais competitiva. O sucesso da producao
enxuta depende do envolvimento de todos os participantes, desde os primeiros estagios de

desenvolvimento do produto (AZIZ; HAFEZ, 2013).

2.2 CONSTRUCAO ENXUTA

O conceito de desperdicio € o mesmo tanto para constru¢do quanto para industria. No
entanto segundo Howell (1999), hd uma necessidade de manter a cobranca em cada atividade
para garantir a melhoria continua através da reducdo de custo e duracdo de cada atividade.
Teorias, principios e técnicas enxutas juntas, ddo base ao desenvolvimento de uma nova

forma de gestao de projetos (MARHANI et al, 2012).

Em 2004, o Lean Construction Institute , divulgou que em média 57% do tempo de
producao na constru¢dao civil era tomado por desperdicios, ou seja, atividades que nado

agregam valor ao produto, situacao ilustrada no Quadro 1. (AZIZ; HAFEZ, 2013).
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Quadro 1 — Proporcao de Desperdicios.
INDUSTRIA CONSTRUCAO

Fonte: (AZIZ; HAFEZ, 2013).

Em 2004, o Lean Construction Institute, divulgou que em média 57% do tempo de
produgdo na construgdo civil era tomado por desperdicios, ou seja, atividades que ndo

agregam valor ao produto (AZIZ; HAFEZ, 2013).

A construgdo enxuta foi introduzida como uma nova maneira de gestdo para a industria
de construgao por Koskela e Howell (2002). O que se espera ¢ que a adaptagao correta desse
conceito ndo beneficiara os clientes somente, sera benéfico as comunidades e meio ambiente.
De acordo com Howell (1999), existem diversas barreiras a implementacdo dos conceitos
enxutos no setor da construcdo. Segundo Senaratne e Wijesiri (2008), se uma empresa
implementar os conceitos de construcao enxuta de forma bem sucedida, sera capaz de obter
ganhos consideraveis através de eliminacdo de atividades onerosas, tendendo ao menor custo

de producdo (MARHANI ef al, 2012).

Construgcdo Enxuta ¢ a aplicacdo de melhoria continua em um projeto de construcao
através da reducdo de desperdicios, aumento de produtividade, protecdo da satde e
preservacdo do meio ambiente, a fim de atender as expectativas dos clientes e contribuir para

o crescimento sustentavel (MARHANI ef al, 2012).

A evolucao das defini¢des da construgdo enxuta foi tratada posteriormente pelo Lean
Construction Institute (2012), o qual afirmou que Constru¢do Enxuta ¢ uma forma de gestao

da produ¢do que aborda projetos que possuem comeco e fim determinados. A gestdo da
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producdo enxuta tem causado uma revolucdo nos setores de produgdo, montagem e
suprimentos. A construcdo enxuta parte dos objetivos de producdo enxuta, ou seja,
maximizac¢do de valor através da minimizacao de desperdicio, indo até especificas técnicas e
aplicagdes de conceitos enxutos em um desenvolvimento de um projeto de construgao

(MARHANI et al, 2012).

O modo de gerir segundo os conceitos de construcao enxuta ¢ diferente de outros, pois ¢
focada no processo de entrega, simultaneamente na formagao e desenvolvimento do produto,

e controle da producgdo do comego ao fim do projeto (BALLARD; HOWELL, 1998).

De acordo com Salem et al. (2005), a construcdo enxuta tem uma abordagem diferente
das praticas normais, pois ¢ baseada em principios de gestdo da producdo e trouxe mais
resultados projetos incertos, curtos e complexos. A determinante mais importante da
construcao supostamente ¢ o fluxo de trabalho, mas o conceito de construgdo enxuta mudou a
visdo tradicional do projeto, tornando mais importante a capacidade de transformagdo e a

adogao de conceitos de desenvolvimento de fluxo e valor (AZIZ; HAFEZ, 2013)

2.2.1 Aplicaciao de Conceitos da Construcio Enxuta.

No desenvolvimento de um projeto em que se deseja aplicar conceitos de producao
enxuta, devem-se seguir alguns passos. Segundo o Lean Construction Institute (2004) os

projetos devem ser definidos e geridos seguindo oito passos:

e Determinar a necessidade do cliente e desenvolver para atingir a mesma.

¢ Alinhar o projeto a qualidade, cronograma e limites de orgamento.

e Gerir o projeto dividindo em vérias partes, estimando duracao e necessidade de
recursos a serem utilizados para cada parte, e entdo colocar esses passos de
forma cronoldgica de acordo com método de analise de caminho critico, Critical
Path Method (CPM).

e Atribuir a cada tarefa um monitor ¢ uma forma de aviso prévio a proxima tarefa,

para que se garanta que cada passo se encaixe da melhor maneira possivel com o
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proximo, garantindo seguranca, cronograma em dia e custos dentro do padrdo
estipulado. Corrija as variaveis negativas apresentadas.

e Coordenagao usando cronograma macro ¢ dados das reunides referentes as tarefas
semanais executadas.

¢ O custo pode ser reduzido pelas melhorias de produtividade.

e O tempo de execugdo pode ser reduzido acelerando passo a passo ou mudando a

logica dos mesmos.

¢ Qualidade e seguranga se tornam melhor com mais inspegdes € maior rigor.

Levano (2011) sugere que a programacado e o planejamento estdo relacionados e devem
caminhar juntos em paralelo, sendo a programagdo parte do planejamento, o qual recebe

feedbacks e se readapta de acordo com a programagdo, conforme esquema ilustrado na Figura
3.

Figura 3 — Ciclo de implementagdo de principios enxutos na construgao

PLANEJAMENTO DE ROTINA SEMANAL

EQUIPE DE PRODUCAD EQUIFE DE FROIETO

ad™ In N ;e

T e L=

Fonte: (LEVANO, 2011)

Melhoria continua, controle de producdo puxada e fluxo continuo tém sido a direcao
para a implementacdo de construcdo enxuta (AZIZ; HAFEZ, 2013). Esse processo ¢ ilustrado

na Figura 4.
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Figura 4 — Ciclo de implementagdo de principios enxutos na construgao

1. Identificar VA's

2. Mapeamento da Corrente de Valores

5. Buscar a perfeicdo 3. Criacio do fluxo de trabalho

4. Estabelecer
"pllxada“

Fonte: (MARHANI et al., 2012)

Construcao enxuta, segundo Paez et a/.(2005), ¢ composto pelas técnicas de Engenharia
Simultanea, Last Planner System (LPS), Reunides de Compartilhamento, Kanban, Plan
Condition and Work Environment in the Construction Industry (PCMAT), Ferramentas de

Gestao de Qualidade e Inspecao Visual definidas abaixo:

e Engenharia Simultdnea: Execug¢do paralela de varias tarefas por equipes
multidisciplinares com o intuito de obter produtos mais favoraveis, aliado a
funcionalidade, qualidade e produtividade. O cronograma de execucdo pode ser
feito através de sistemas de andlise de redes, como por exemplo (CPM). Os
pardmetros mais importantes para se montar um cronograma sao tempo de
processamento e tempo de fila (Lead Time), quantidade e risco de ambiguidade.

e Last planner System (LPS): O ultimo planejador (Last Planner) ¢ a pessoa ou
grupo responsavel pelo controle de uma unidade de producdo, ou seja, a que
garante a realizacdo das tarefas individuais em seu nivel operacional. Last
planner requer controle de fluxo de trabalho, coordenagdo dos suprimentos
necessarios a produgdo, projetos, e instalagdo dos mesmos nas unidades
produtivas. Isso s6 pode ser feito usando um projetando um cronograma futuro,
prevendo os proximos acontecimentos (Look-ahead), o que determina a

progressdao e ritmo do trabalho. Divide-se o cronograma macro em varios
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pacotes, especificando as técnicas de verificagdo de servigo, execugdo,
estabelecendo o estoque de espera para a tarefa em sequéncia.

e Reunides de Compartilhamento: E 0 momento em que os responsaveis de cada
tarefa compartilham as dificuldades encontradas e producdo alcancada, com o
intuito de organizar o fluxo de trabalho.

e O sistema Kanban: A estratégia Kanban ¢ baseada em componentes chaves,
almoxarifado, fornecedores Kanban, veiculo de coleta e controle de inventario.
Os veiculos coletores coletam os materiais do fornecedor e levam até o local da
produgdo. Kanban faz uso de escaninhos como forma de sinalizar o
abastecimento (producdo puxada), usando o conceito de Just-in-Time.
Normalmente o Kanban comega com o a propria producdo puxando os
suprimentos, deixados no perimetro alcangavel. Na sequéncia, o material
solicitado pelos fornecedores in loco chega ao almoxarifado.

e Plan Conditions and Work Environment in the Construction Industry (PCMAT):
A proposta € introduzir um plano de saude e seguranga na obra. Essas atividades

podem gerar limitagdes para o cumprimento do cronograma, por isso devem ser
implantadas como norma. Portanto todas as praticas de seguranca devem ser
implantadas de forma réapida, a qual pode ser verificada e acompanhada por uma
equipe ou pessoa capacitada.

e Ferramentas de gestdo da qualidade: A fusdo das ferramentas de gestdo da
qualidade na construg¢do enxuta ¢ baseada na troca entre qualidade baseada na
conformidade e qualidade na fonte.

e Inspecdo Visual: Mostra a natureza assimétrica da construcdo e a direciona para a
implantagdo de ferramentas visuais nos fluxos de materiais, trabalho e
informacdo. A identificacdo dos materiais podem acelerar processos repetitivos e
diminuir os riscos de selecionar os produtos ou materiais errados. Cronogramas
e graficos que mostram o progresso podem aumentar a dedicacao para o término
das tarefas. Tecnologias e informac¢do podem também melhorar a comunicagdo
entre os tomadores de decisdo e mdo de obra, acelerando também o processo

produtivo.

Last Planner System busca trocar o foco do controle sobre os trabalhadores para o

controle do fluxo de trabalho dos mesmos (AZIZ; HAFEZ, 2013).
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Picchi e Granja (2004) sugerem que as ferramentas enxutas devem ser aplicadas de

forma integrada na construcao civil, conforme esquema da Figura 5.

Figura 5 — Aplicacdo integrada de Ferramentas Enxutas na constru¢do

APLICACAO DE FERRAMENTAS SUGESTOES PARA APLICACAO MAIS
ENXUTAS AMPLA F INTEGRADA DAS FERRAMENTAS
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Criacio da atmosfera de fluxe continuo,
atraves de revisdes dos padrdes das equipes
e trabalhores. Adocio do trabalho
padronizado através da definicio das
sequéncias, ritmos e estoques.

FLUXO
v

et N g Estabelecer comunicacdes amplas e diretas
Aplicacao de Just-in-Time. .
: - + para o5 servicos puxados, componentes e
ﬁ materiais logo que necessario.
=
Desenvolvimento de sistemas que
3 Uso de sistemas da identifiguem os problemas da forma
’d. gualidade, focando imediata,
i principalmente nas partes + Estabelecimento da sistematica dos
E que afatam a performance procedimentos de melhoria e aprendizado
m da producio do produto. continuos na base funcional hierarguica,

sempre que forem encontradas anomalias.

Fonte: (PICCHI; GRANIJA, 2004).

Ballard (2000), desenvolveu um sistema chamado Lean Project Delivery System,
conforme Figura 6, o qual ¢ constituido de funcdes interdependentes de tomada de decisao,
procedimentos para execu¢do de determinadas fungdes e implementacdo de ferramentas,

incluindo software quando apropriado, para guiar a implementagdo de constru¢do enxuta em
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produgodes baseadas em projetos. LPDS ¢ composto de cinco fases principais, e cada fase ¢

composta por trés mdédulos. Cada fase compartilha um méddulo com a proxima fase.

Figura 6 - Lean Project Delivery System

~» Necessidade e w= w=Desenvolvimento. Fabricagio e .. Conformidade == :dlwmu{iaoe o
Valores de Produtos Logistica equagaa
s Desenho da Engenharia Operagao e
Restricdes Produgao Detalhada Insialacan Manutengao

. CommoledeProdugio
. o -
L ———

Fonte: (Ballard, 2000)

As caracteristicas essenciais do LPDS segundo Ballard (2000) sdo:

e A estrutura e gestdo de um projeto estdo focadas na criagdo de valor.

e Equipes de trabalho envolvidas no desenvolvimento e planejamento sdo formadas por
membros de todas as areas da producao.

e O controle do projeto serd uma ferramenta executada ao longo do projeto, de forma a
detectar fatos fora do padrao.

e Os esfor¢os estardo focados em tornar o fluxo de trabalho confiavel ao invés de focar no
aumento da produtividade.

e Técnicas puxadas sdo usadas para comandar o fluxo de materiais e informacdes.

e Reservas de capacidade e estoque sdo usados para absorver a variabilidade da produgao.

e Ciclos de retorno (Feedback loops) incorporados em todos os niveis da produgdo,
focados em ajustar rapidamente o sistema.

e Estrutura de trabalho de todo o processo produtivo, agrega valor e reduz desperdicios no
projeto. Esforcos para melhorar a performance no planejamento aumentam a

performance do projeto em si.
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2.3 PRODUCAO ENXUTA EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A pratica tem mostrado que os métodos e instrumentos de produgdo enxuta nao sao
igualmente aplicados entre grandes, médias e pequenas empresas. Depois das implementagdes
em grandes companhias do setor automotivo, o conceito do pensamento enxuto foi
introduzido com sucesso em algumas empresas de médio porte, porém as pequenas foram
ignoradas por muito tempo e estudos focados sobre esse fato sdo raros. Considerando analises
e dados estatisticos sobre a importancia econdmica das pequenas empresas, percebe-se que
elas sdo numerosas e juntas representam uma parte notavel da economia (MATT e RAUCH,

2013).

O porte de cada empresa conforme classificagio do Banco Nacional do

Desenvolvimento (BNDES) ¢ ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Classificagdo de porte de empresa pelo BNDES.

Classificagio Receita operacional bruta anual

Microempresa Menaor ou igual a RS 2,4 milhdes

Maior que RS 2.4 milhées e menor ou igual a RS 16

Peguena empresa milhBes

Maior que RS 16 milhGes & menor ou igual a RS 90

Media empresa i
P milhoes

Maior que RS 90 milhGes & menor ou igual a RS 300

Media-grande empresa milhées

Grande empresa Maior que RS 300 milhdes

Fonte: (BNDES, 2015).

Aplicar o conceito enxuto em pequenas empresas as vezes ¢ invidvel, mas o pensamento
enxuto pode ser o diferencial para que a empresa cresca de maneira estruturada e competitiva

(MATT ; RAUCH, 2013).
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Segundo Hayes (2005), O sucesso da implementacdo de programas de producio enxuta
em pequenas e médias empresas, requer planejamento adequado anterior ao inicio de qualquer

projeto, a fim de evitar dificuldades e problemas.

PMEs costumam ndo acreditar nos resultados e beneficios que a implementacdo de
ferramentas de producdo enxuta pode trazer as mesmas. A maioria tem medo de que a
implementagdo seja cara, ou de custo elevado, e que demande muito tempo (ACHANGA et
al, 2005). Se comparado a firmas maiores, pequenas firmas tém menos recursos € menos
acesso a capital, resultando em menores niveis de adogdo ferramentas de gestdo mais
custosas. PMEs que adotam Producdo Enxuta podem se beneficiar melhorando sua

competitividade através do aumento da velocidade de producdo e inovagdo, melhora de

flexibilidade e redugdo de custos (MATT; RAUCH, 2013).

Pequenas e médias empresas normalmente sdo comandadas por seus proprietarios ou
familiares. Nesses casos, os donos tém que estar convencidos dos beneficios do pensamento
enxuto, pois o envolvimento e comprometimento dos gestores ¢ um pré-requisito essencial

para a implementacao do Sistema de Produgao Enxuta em PMEs (MATT; RAUCH, 2013).

Pequenas empresas t€m a vantagem de serem mais flexiveis do que empresas grandes.
Uma vez decido da implementacdo do conceito enxuto, os gestores desses pequenos negdcios
podem mudar as operagdes da empresa de forma mais rapida do que nas grandes, porque ha
menor burocracia, comunicacao mais direta e sdo menos limitados quanto a procedimentos. A
natureza informal desses pequenos negdcios pode fazer da tarefa dos gestores de implantar o

conceito enxuto mais facil do que em empresas grandes (MATT; RAUCH, 2013).

Matt e Rauch (2013) realizaram varias entrevistas com diversas PMEs na Europa e

identificaram os seguintes entraves a implantagdo do Sistema de Produ¢do Enxuta:

* Em muitas dessas empresas os métodos enxutos ndo sdo muito bem conhecidos. O fato
¢ que métodos como Kanban, Just-in-Time ou outros usados por grandes companhias e
grupos corporativos internacionais geram certo receio e barreiras. Muitas dessas empresas
estdo empregando principios enxutos de diversas maneiras sem terem notado. Em muitos

casos, esse uso inconsciente de métodos de produgdo enxuta ndo estdo bem estruturados,
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planejados e padronizados, tornando um grande desafio a implantagdo dos conceitos de forma
integrada nas mesmas.

* Essas empresas costumam tentar melhorar a eficiéncia de suas produgdes aumentando
o volume de producdo, investindo em equipamentos que produzam mais que suas reais
demandas. Essa estratégia faz com que as empresas percam flexibilidade, o que se torna um
risco.

* Matt e Rauch (2013) perceberam nas entrevistas que as empresas ndo acreditam na
total colaboragdo dos fornecedores e clientes. Em muitos casos, uma parceria bem
consolidada com fornecedores e clientes ajudam a diminuir tempo de entrega, diminuir
desperdicio de material por manejar e embalar da forma desejada pelo cliente. Muitos dos
gestores entrevistados ndo confiam ou pouco confiam numa parceria prolongada com seus
fornecedores e t€ém receio de seus segredos comerciais vazarem para os concorrentes.

* Pequenas empresas ndo aplicam praticas enxutas por iniciativa propria. As poucas que
introduziram métodos para a melhoria de suas produgdes sdo do setor automotivo, ou operam
em mercados internacionais. Em muitos casos, a exigéncia vem por insisténcia dos clientes ou
por exigéncia do setor de suprimentos.

* Muitos dos proprietarios afirmaram ndo ter conhecimento dos conceitos enxutos.
Muitos comegaram como Microempresas € atingiram o porte de pequenas empresas com 0
passar dos anos. Portanto, em muitos casos, os proprietarios t€ém conhecimento técnico mas
nao possuem formagdo educacional avangada ou Know-How de Produgdo enxuta.

« E mais dificil para pequenas empresas contratarem profissionais mais qualificados. A
qualificacdo e intelecto dos quadros de funcionarios geralmente dificultam a implantagao de
conceitos enxutos em pequenas empresas. Muitas dessas empresas confirmaram a dificuldade
de encontrar mao de obra qualificada, e por conta disso sentem dificuldade em desenvolver
novos produtos. As empresas que estio tentando introduzir novos programas que melhorariam
a eficiéncia na produtividade, a presenca de um especialista um engenheiro industrial
ajudaria, porém custa caro, € por conta do orcamento limitado elas tendem a contratar recém-

formados ou contratar consultorias.

Matt e Rauch (2013) realizaram a pesquisa, representada pelo Quadro 2, identificando
quais e como as ferramentas de producdao enxuta foram assimiladas por empresas de

diferentes portes.
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Quadro 02 — Implantacdo de ferramentas enxutas por diferentes portes de empresas

Tipo Método de Producio Enxuta Micro| Pe que na] M édia] Grande

Low Cost Automation 1 3 4 2

OEE Overall Equipament Effectiveness 0 1 3 4

Equipamento e Maquinario Preventive Maintenance 1 2 4 4

Setup Time Reduction (SMED) 1 3 4 4

Total Production Maintenance 0 1 3 4

Cellular Manufactoring 0 3 4 3

First In First Out (FIFO) 4 4 4 4

One-piece-flow 0 1 3 4

Fluxo de Material e Layout Simulation Software (e.g. MatFlow) 0 0 2 4

Optimization of the supply chain 0 3 4 4

Value Stream Mapping 0 3 4 4

Work Station Design 1 3 4 4

5s 1 4 4 4

Autonomous Work Groups 0 3 4 4

Benchmarking 4 4 4 4

Organizacio e Equipes Ideas Maflagement 4 4 3 3

Job Rotation 1 4 3 4

Lean Office (Administration) 0 1 2 4

Kaizen (CIP - Meetings) 2 4 4 4

Standartisation 2 3 4 4

Just In Sequence 0 1 2 4

Just In Time 2) 4 4 4

Kanban 0 3 3 4

. _ |Line Balancing and Muda Reduction 0 1 2 4

IPlane jamento e Controle da Produca Nilkean 0 | 2 4

PPS Simulation Software 0 0 2 4

Economic (optimal) lot size 0 2 4 4

Visual Managment 2) 4 4 4

FMEA 0 0 2 4

Poka Yoka 1 3 4 4

Quality Circles 0 2 4 4

Quality Function Deployment 0 0 2 4

Qualidade Six Sigma 0 0 2 4

Statistical Process Control (SPC) 0 1 4 4

Supplier Development 0 1 3 4

Total Quality Management 0 1 3 4

Zero Defect (Jidoka) 0 4 4 4

LEGENDA

Impréprio 0
Menos Adequado 1
Adequado 2
Bem Adequado 3
Muito Adequado 4

Fonte: (Matt ; Rauch , 2013).

Pela Quadro 2 percebe-se que boa partes das empresas de pequeno porte se adequam
bem aos métodos: Automacao de baixo custo e facil manutencdo (Low Cost Automation);

Setup time Reduction (SMED); Cellular Manufacturing, primeiro que entra ¢ o primeiro que
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sai (First in First out) ; Otimizag¢do do setor de Suprimentos ; Mapeamento da Corrente de
Valor (Value Stream Mapping); Estacdo de Trabalho (Working Station); 5S; Grupos de
Trabalho Autonomos (Autonomous Work Groups), Benchmarking, Gestao de Idéias (Ideas
Management), Job Rotation, Kaizen (CIP-meetings), Standardisation, Just-in-Time,; Kanban;
Visual Management; Poka Yoke,; Zero Defect (Jidoka).

O estudo mostrou que boa parte das empresas de médio porte se adequam, além das que
as pequenas se adequam, as: DEE Overall Equipment Effectiveness, Preventive Maintenance;
Total Productive Maintenance;, One-Piece-Flow; Economic (optimal)Lot Size; Quality
Circles; Statistical Process Control (SPC); Supplier Development; Total Quality

Management.

Segundo Rau et al. (2015), Kaizen trata-se de um método realizado por operadores e
gestores, os quais detectam problemas ou anomalia, analisam as prioridades de melhoria,
descobrem o causador do problema e descobrem uma forma de eliminar ou prevenir que esse

problema venha a acontecer novamente.

Poka Yoke ¢ um método utilizado para se evitar erros técnicos, que consiste em

descobrir a causa e prevenir para que o erro nao venha a se repetir (GOERKE et al 2015).

O método conhecido como 5S tem como principio padronizacdo dos espagos de
trabalho, tornando-os arrumados, mantendo-os sempre limpos, agregando em qualidade e bem

estar de todos (GOERKE et al 2015).

Portanto muitas ferramentas de produg¢do enxuta se mostraram vidveis a implanta¢do em

PME’s, segundo Matt e Rauch (2013).
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3 ESTUDO DE CASOS

Nessa se¢do do trabalho, primeiramente serdo expostas as caracteristicas e resultados de
cada construtora entrevistada, a fim de compara-las com o referencial teérico desse trabalho,
identificar as dificuldades de cada empresa e de propor sugestdes as mesmas para a

implantacao ou implementacao de principios enxutos.

O método de pesquisa utilizado nesse trabalho ¢ o qualitativo, através estudos de casos
multiplos, realizando a analise cruzada dos dados coletados nas entrevistas realizadas por
telefone, e-mail ou entrevistas nas dependéncias das construtoras selecionadas. O questionario
tem a fun¢do de iniciar os assuntos junto aos entrevistados, assuntos que serdo aprofundados
quando necessario, at¢ a obtencdo de todas informagdes necessarias para a realizagdo do

trabalho.

As construtoras foram selecionadas de acordo com os seguintes critérios:

Ter porte pequeno ou médio segundo o BNDES.

Fécil acesso aos seus gestores.

Ter como principal atividade a Construcao.

Ter a sede da empresa situada no Vale do Paraiba.

A defini¢do de método qualitativo segundo Jupp (2006), ¢ o tipo de pesquisa que
investiga os aspectos da vida social os quais ndo estdo fundamentalmente ligados a
quantidade. Associado a variedades de perspectivas tedricas, a pesquisa qualitativa faz uso de
diversos métodos para focar nos significados e interpretagdes dos fendmenos sociais. Esse
tipo de pesquisa deve se preocupar em explorar significados subjetivos nas interpretagdes das

pessoas sobre o mundo nas diferentes formas em que a realidade ¢ construida.

Fendmenos e eventos sociais sdo entendidos por perspectivas pessoais, o que faz com

que se evite as imposigdes, preconceitos e opinides do pesquisador (JUPP, 2006).
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Segundo Yin (2010), a pesquisa qualitativa ¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica
que investiga fenomenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes
em que as fronteiras entre o fenomeno e o contexto nao estao claramente estabelecidas, onde
se utiliza multiplas fontes de evidéncia. Fendmenos e eventos sociais sao entendidos por
perspectivas pessoais, o que faz com que se evite as imposic¢des, preconceitos e opinides do

pesquisador (JUPP, 2006).

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes "como" e "por qué" certos fendomenos ocorrem, quando ha
pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse ¢é
sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real.
(Godoy, 1995). Um caso pode ser uma pessoa, um evento, um grupo, uma atividade social,

uma organizagao ou institui¢ao (JUPP, 2006).

A principal caracteristica do estudo de casos ¢ a flexibilidade (HAKIM, 2000). O estudo
de caso pode envolver um tnico caso ou entdo multiplos casos como o estudo de um conflito
de comportamento de diferentes grupos de trabalho. Estudos de caso sdo frequentemente

exploratorios por natureza e estdo conectados a outros métodos, ou seja, nao € puro (JUPP,

2006).

Nessa se¢@o do trabalho, primeiramente serdo expostas as caracteristicas e resultados de
cada construtora entrevistada, a fim de compara-las com o referencial tedrico desse trabalho, e
de propor sugestdes as mesmas para a implantacdo ou implementagao de principios enxutos.
Por fim serd montada uma tabela para sintetizara situagdo das construtoras quanto a
adequagdo a principios enxutos bem incorporados por empresas de pequeno e médio porte

segundo o referencial teorico descrito nesse trabalho.

3.1 CONSTRUTORA A

A Construtora A tem sede no municipio de Taubaté, e foi fundada no ano de 2011, por
um empresario formado em engenharia elétrica, e com vasta experiéncia em gestao de pessoas

em industrias de diversos segmentos e por outros gestores sendo um graduando em
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engenharia civil, e outro graduado em engenharia elétrica com experiéncia em Construgao
Civil A firma atua no setor de constru¢do de empreendimentos imobilidrios, do

desenvolvimento a entrega do produto ao consumidor final.

A empresa ¢ de pequeno porte segundo a classificagio do BNDES, atingiu no ano de
2013 um numero de 90 pessoas ocupadas (70 funcionérios proprios). No grupo de Pessoas
Ocupadas estdo funcionarios proprios e terceiros, sem gestores. Atualmente possui 21 pessoas
ocupadas (9 funcionarios proprios), apenas uma obra em execu¢do e duas obras entregues
porém estima estar com 3 obras simultaneas até 2019 , com aproximadamente 250 pessoas

ocupadas.

No momento a construtora estd implantando o PBQP-Habitat nivel A, com término
previsto para fevereiro de 2016. A decis@o de aderir ao programa foi por conta das exigéncias
dos Orgdos financiadores e por necessidade de se tornar mais competitiva. O Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat de nivel A, exige das empresas que
possuem essa certificagdo uma série de obrigacdes, dentre elas existem alguns procedimentos

que sdo provenientes do pensamento enxuto, ou melhor, da Construcao Enxuta.

No portal do Ministério das Cidades, consta uma série de beneficios ao aderir ao
programa, os quais envolvem pensamentos enxutos como reducdo de custo com melhoria de
qualidade, aumento da produtividade, qualificacio dos recursos humanos e defesa do

consumidor e satisfagdo dos clientes, conforme descri¢ao abaixo (PBQP-H, 2015):

e Reducao de custo com melhoria de qualidade: com a redug¢do do desperdicio de
materiais ¢ melhoria na qualificagdo das empresas construtoras, ¢ possivel reduzir
custos das unidades habitacionais e efetivamente obter melhorias na qualidade. Com
1Ss0, espera-se que os recursos atualmente empregados nos financiamentos
habitacionais possam atender a uma parcela maior da populacao, contribuindo para a
reducao do déficit habitacional.

e Aumento da produtividade: implantagao dos programas e sistemas da qualidade do
PBQP-Habitat resulta em significativa melhoria nos processos de produgdo de
materiais de construcdo e na execugdo de obras. As reducdes de desperdicio, dos

prazos de execucdo de obras e de custo global do produto final sdo também
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consequéncia de um maior investimento na propria estrutura organizacional e
gerencial, melhorando as condicdes e relagdes de trabalho no setor.

e Qualificagdo dos recursos humanos: um dos maiores beneficios percebidos pelo
setor da construgdo civil com a adog¢do dos programas e sistemas da qualidade do
PBQP-Habitat ¢ o envolvimento de seus recursos humanos com a melhoria continua
da qualidade. Isso passa pela assimilagdo da cultura da qualidade por todos os niveis
da organizagdo, através de programas de treinamento e capacitagao.

e Defesa do consumidor e satisfacao dos clientes: a adogao de politicas sistémicas de
qualidade para a cadeia produtiva protege os direitos do consumidor de materiais de
construcao e dos compradores de unidades habitacionais, ao garantir um maior grau
de confiabilidade desses produtos. Com isso, o setor pode implementar politicas de
satisfacdo da clientela, atendendo de forma mais efetiva as necessidades e

expectativas da populagdo.

Os gestores da Construtora A possuem conhecimento basico de producdo enxuta, e
estdo implantando na empresa alguns principios de construgdo enxuta, sugeridos por seus

consultores de gestdo da qualidade que estao assessorando a certificagio PBQP-H.

A empresa estda implantando e aplicando atualmente os seguintes principios de

construcao enxuta:

Melhoria continua em busca da perfeicdo em 34 servigos da producao, revisando
procedimentos, avaliando retrabalho, gerando indicadores para auxilio nas

tomadas de decisao (Kaizen).

Pesquisa de satisfacdo a fim de identificar os problemas sugestdes segundo a

opinido dos clientes.

Pesquisas de mercado com o intuito de identificar a demanda pelos produtos a

serem ofertados.

Benchmark, buscando novas tecnologias, praticas, produtos, erros e acertos em
outras empresas do ramo, avaliando o que seria interessante e benéfico a

introduzir na empresa.
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e A empresa possui controle de almoxarifado, com rastreamento de materiais
controlados, os quais influenciam na capacidade de carga ¢ integridade das
estruturas.

e A empresa busca programar entregas de materiais com seus fornecedores de
acordo com o andamento da obra, de forma a manter o minimo estoque possivel
(First in First Out), o primeiro que entra ¢ o primeiro que sai, € entregar o
material exatamente no momento necessario a manutencao do fluxo de trabalho
(Just-in-Time).

e A empresa possui um cronograma macro do tipo Gantt para a atual obra, e para as
proximas, contard com uma assessoria no desenvolvimento de um cronograma
fisico financeiro no MS Project do tipo Gantt para acompanhamento macro e
semanal, além de Curva S, na qual mostra situacdo planejada e executada. A
mesma realiza o planejamento das atividades, determinando o caminho critico e
as sequencias dos servigos. A mesma mudard o momento em que se iniciard o
servico de pintura na proxima obra, pois identificou na ultima obra retrabalho
elevado nesse servigo, causado pelo inicio antecipado da tarefa. Proximo ao
término da obra, verificou-se que as pinturas ja estavam parcialmente desbotadas
por conta da degradacdo natural, as quais ndo seriam aprovadas pelas vistorias
dos clientes caso a pintura nao fosse refeita, obrigando a construtora refazer o
Servico.

e Mensalmente ¢ feita uma andlise geral dos custos lancados, na qual verifica-se
também custos administrativos.

e A empresa implementou um procedimento que evita a propagacdo de erros e
identificacdo da equipe responsavel pelo defeito, na qual antes de se iniciar
qualquer servico na obra, o auxiliar ou engenheiro, dependendo da atividade,
deve conferir o trabalho anterior e autorizar o inicio do proximo, evitando que o
erro se acumule, evitando gastos maiores, € contribui também o controle do
fluxo de trabalho e volume de produgao.

e Padronizacao de 34 servigos da producao.

e Job Rotation: A empresa selecionou um funcionario para aprender quase todas as
atividades da empresa, fazendo-o passar por véarios setores como, produgdo,

assisténcia técnica, compras, gestdo da qualidade, recursos humanos, com o
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intuito de forma-lo um gestor, ¢ também té-lo como uma reserva para suprir
qualquer atividade que necessite de um apoio.

e Gestdo Visual: sdo gerados indicadores de retrabalho para 34 servigos de
execugdo e de qualidade dos materiais controlados através de planilhas em excel
alimentadas na obra por meio de Tablet, o qual elimina o tempo do funcionario
de alimentar os graficos manualmente, agilizando e facilitando a visualizagdo do
desperdicio e qualificacdo dos fornecedores, otimizando o replanejamento.

e Manutencao Preventiva: realiza a manutencdo preventiva de automodveis e
equipamentos de obra, porém nao ha registro de pecas e servigos realizados nos

mesSmos.

Na entrevista realizada na sede da empresa, foi possivel entender as dificuldades

enfrentadas pela construtora em melhorar seus processos, conforme a seguir:

e Momento econdmico ruim e sem perspectiva de melhora a curto e médio prazo,
com restricoes de crédito a consumidores por partes das instituigdes bancarias.
Isso faz com que a empresa hesite em investir em novas tecnologias,
equipamentos, entre outras medidas que dependam de um capital significativo,
pois entende que o retorno € inseguro.

e M3ao-de-obra rotativa e desqualificada: dificulta a melhoria técnica na execucgao
dos servigos, o entendimento do programa de qualidade e a compreensdo da
politica de qualidade da empresa. Essas dificuldades influenciam na tomada de
decisdo da empresa no que se refere a treinamentos e investimentos na formagao
de seus funcionarios, pelo fato de ndo terem a seguranca de que fidelizara o
funciondrio e que o investimento valera a pena, o que fez com que a empresa
optasse por terceirizar parte da producao atual.

e Impostos e custos rescisorios de mao de obra elevados: dificulta o ajuste no
quadro de funcionarios, fluxo de trabalho e controle de mao de obra ociosa.

e O pequeno porte da empresa: traz inseguranga a iniciativa de inovar ou adotar
medidas que a mesma ndo possui conhecimento pleno, levando a empresa a

decisdo de optar na maior parte das vezes pelo tradicional, que por mais que nao
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tenha a mesma rentabilidade do novo, ¢ seguro. O risco de inovar numa empresa

pequena € maior.

3.2 CONSTRUTORA B

A sede da Construtora B se situa no municipio de Jacarei, foi fundada no ano de 2006,
por um engenheiro eletricista do ramo da Industria de Papel e Celulose, com experiéncia em
gestdo de pessoas e pouca experiéncia em construcdo civil. A empresa possui mais dois
gestores, sendo um formado em Administracdo de empresas, ¢ com grande Know-How no
mercado financeiro e bancério, e outro formado em engenharia elétrica com experiéncia no
ramo automobilistico. A firma atua no setor de constru¢do de empreendimentos imobilidrios,

do desenvolvimento a entrega do produto ao consumidor final.

A empresa ¢ de pequeno porte segundo a classificagdio do BNDES, e desde sua
fundacdo o niimero méaximo de pessoas ocupadas foi de 55 pessoas, atualmente possui 45
pessoas ocupadas. Possui apenas uma obra em execugdo e 6 obras entregues. O proprietario
ndo tem intengdo de aumentar o porte da empresa, pois quer manter a gestdo dentro da

familia.

A construtora possui certificacio PBQP-Habitat nivel A hd dois anos, em plena
atividade. A decisdo de aderir ao programa foi por conta das exigéncias dos Orgdos
financiadores e por necessidade de melhorar a qualidade do produto e consequentemente

diminuir assisténcia pds-obra.

Os gestores da Construtora B ndo possuem conhecimento sobre o que ¢ produgdo
enxuta, porém a empresa ja utiliza alguns principios de constru¢dao enxuta, sugeridos por seus
consultores de gestdo da qualidade que participaram da certificagdo PBQP-H. Inclusive ja

implementaram uma série de processos usando conceitos enxutos.
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A empresa estd aplicando ha dois anos atualmente os seguintes principios de

constru¢do enxuta:

Melhoria continua em busca da perfeicdo em 34 servigos da producao, avaliando
retrabalho, mirando zerar as Nao Conformidades, gerando indicadores para
auxilio nas tomadas de decisao (Kaizen).

Pesquisa de satisfacdo a fim de identificar os problemas sugestdes segundo a
opinido dos clientes.

Possui relacionamento estreito com imobiliarias, forma como define novos
projetos.

Benchmark, buscando novas tecnologias, praticas, produtos, erros e acertos em
outras empresas do ramo, avaliando o que seria interessante ¢ benéfico a
introduzir na empresa. Exemplos: optou por substituir cal na argamassa de
assentamento por aditivo plastificante, pois gera menor desperdicio de material,
possui maior validade, tem mesma performance e menor custo; para o
empreendimento em execucdo, adquiriu um elevador com tecnologia que
reaproveita a energia de deslocamento da cabine. Possui investimento inicial
maior que o convencional, porém tem uma redug¢do significativa na manutencao
e consumo, diminuindo o custo do condominio futuramente, agregando valor e
sustentabilidade ao produto.

A empresa possui um cronograma macro do tipo Gantt, um cronograma fisico
financeiro no MS Project do tipo Gantt, um Gantt para acompanhamento
semanal, um cronograma Gantt especifico para a alvenaria, tarefa a qual julgam
ser a critica, além de Curva S que mostra as situagdes planejada e executada. A
mesma realiza o planejamento das atividades, determinando o caminho critico e
as sequencias dos servicos.

Mensalmente acompanha gastos como &agua, energia elétrica e transporte
administrativo, e compara com dados anteriores € consumo médio por pessoas
ocupadas, a fim de monitorar possiveis fugas de agua e energia e combustivel.
Nao tem costume de monitorar consumo da maquina de transporte interno.

Possui controle de almoxarifado, com rastreamento de materiais controlados, os
quais influenciam na capacidade de carga e integridade das estruturas, e

montagem de kits de elétrica e hidraulica por apartamento, ou seja, liberagao da
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quantidade e tipologia de materiais exata para os instaladores, evitando erros,
desvios e trocas de materiais, conceito similar ao de Poka Yoke, o qual combate
erros técnicos através de definicdo do procedimento de execucdo, prevenindo
repeticao de erros.

e A empresa realiza as verificacdes de tarefas apds o término das mesmas,
realizando as medigdes que ddo base aos pagamentos de seus empreiteiros
terceirizados.

e Padronizacdo de 36 servicos da produgdo, com diversas revisdes realizadas,
combatendo as ndo conformidades e retrabalhos. Exemplo: Identificou diversos
revestimentos de parede da primeira fiada inferior com trincas arranhdes e
manchas. Identificou as causas do problema que seriam a mobilizagao de
equipamentos como andaime, manuseio descuidado de ferramentas duras que
quando derrubadas causam arranhdes e trincas, manchas irreversiveis por conta
de servigos de pintura, concorrente ao de instalacdo de revestimento nas paredes
das areas frias. A solucdo escolhida foi deixar a instalacdo dessa fiada apos
término da pintura e transito intenso de ferramentas.

e Just-in-Time: procura combinar com seus fornecedores entregas programadas, a
fim de evitar acumulo no estoque e capital engessado. O fornecimento de
argamassa e blocos ¢ realizado por uma equipe especifica a qual se encarrega de
observar a demanda desse produto e controlar a producdo da mesma de forma a
manter o fluxo continuo e evitar superprodu¢do de argamassa que deve ser
utilizada rapidamente (Kanban,).

e Manutencdo preventiva de suas maquinas e automoveis, tendo todo historico de
pecas substituidas e previsao para as proximas trocas. Realiza o agendamento
das revisdes de maneira que a auséncia do equipamento interfira o minimo
possivel na produ¢do ou no custo.

e Gestdo Visual: sdo gerados indicadores de retrabalho para 34 servigos de
execugdo e de qualidade dos materiais controlados facilitando a visualiza¢do do
desperdicio e qualificacdo dos fornecedores, otimizando o replanejamento. Além
disso, realiza-se a identificacdo de materiais que sdo facilmente confundidos
como, por exemplo, separacdo e identificacdo de lotes de areia por

granulometria ou por atividade.
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e Reunides semanais com o intuito de apurar o andamento da obra, Plan Percent
Complete (PPC) e reprogramar a producao, prevendo acontecimentos futuros e
provisionando custos (Look-Ahead) se aproximando ao conceito de Last Planner
System (LPS), seguindo o cronograma, mantendo o fluxo de trabalho.

e Adesdao ao PCMAT: Programa de Condi¢des ¢ Meio Ambiente de Trabalho na
Industria da Construcao, o qual € obrigatério quando se atinge um nimero de 20
funcionarios segundo NR 18. Esse programa visa prevenir contra acidentes de

trabalho e doencas ocupacionais (NR 18, 2015).

Na entrevista realizada na sede da empresa, foi possivel entender as dificuldades

enfrentadas pela construtora em melhorar seus processos, conforme a seguir:

e M3o-de-obra de obra rotativa, cara e desqualificada: A opg¢ao de terceirizar ao
maximo a producdo tém se mostrado melhor, pois de um lado contrata-se
empresas ou Micro Empreendedores Individuais (MEI) especializados em cada
tipo de servico (bloqueiros, azulejistas, etc.) que produzem mais, com qualidade
melhor e com motivagdo, pois recebem por rendimento (medi¢do), e do outro
lado existe a opcao de contratar funciondrios e registra-los na propria empresa,
os quais sdo multifuncionais, que produzem menos, ganham por dia,
independente do rendimento e ndo se prendem facilmente a uma empresa,
dificultando o investimento nos mesmos.

¢ Baixa diversificacdo de produtos: a empresa ndo tem a pretensdo de aumentar de
porte, ou aumentar o numero de obras, pois tem a intencdo de centralizar a
gestdo, mas 1sso se torna cada vez mais arriscado, pois o aumento de ganho e
crescimento de faturamento ¢ normal e se centralizado a um Unico
empreendimento ou produto, o sucesso ou insucesso esta atrelado a aceitacao

desse produto, que no caso € unico.



43

3.3 CONSTRUTORA C

A Construtora C, com sede no municipio de Sdo José¢ dos Campos iniciou suas
atividades como consultoria e estruturacdo de empreendimentos em 2003, porém como
construtora e incorporadora a partir de 2011. A gestdo ¢ composta por um administrador com
experiéncia no ramo imobiliario, um arquiteto também experiente no mesmo setor, € um
engenheiro civil de formagdo recente, isso sem contar os engenheiros residentes. A empresa
atua no setor de construcdo de empreendimentos imobilidrios e hoteleiros. Toda a construgao,

intermediagdo, administragdo e vendas sdo feitas pela propria empresa.

A empresa ¢ de médio porte segundo a classificagdo do BNDES, e desde sua fundagdo o
nimero maximo de pessoas ocupadas foi de 135 pessoas, atualmente possui 90 pessoas
ocupadas. Possui atualmente 4 obras em execugdo. A mesma pretende crescer de forma
estruturada e tranquila, ndo tendo uma previsdo de aumento significativo para os proximos

anos.

A construtora esta em processo de certificagdo no PBQP-Habitat nivel A, com previsao
de conquistar o selo em janeiro de 2016. A decisdo de aderir ao programa foi por conta das
exigéncias dos oOrgdos financiadores principalmente, e em paralelo por necessidade de

melhorar seus processos produtivos.

Os gestores da Construtora C ja ouviram falar sobre produgdo enxuta, mas ndo possuem
conhecimento sobre o assunto, porém por conta do inicio a adesdo do programa de qualidade,
ja utiliza alguns principios de constru¢do enxuta, sugeridos por seus consultores de gestdo da

qualidade que participam da certificacaio PBQP-H.

A empresa estda implantando e aplicando atualmente os seguintes principios de

construcao enxuta:

e Melhoria continua em busca da perfeicdo em 34 servi¢os da producdo, avaliando
retrabalho, mirando zerar as Nao Conformidades (Kaizen).
e Pesquisa de satisfacdo a fim de identificar os problemas sugestdes segundo a

opinido dos clientes.
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e Benchmark, buscando novas tecnologias, praticas, produtos, erros e acertos em
outras empresas do ramo, avaliando o que seria interessante e¢ benéfico a
introduzir na empresa. Exemplos: Realizaram uma parceria interessante com um
fornecedor. Todo material da obra que seria descartado como entulho, terra,
pedras e areia sao enviados ao fornecedor, que recicla parte do material que seria
descartado e reenvia a obra, sem perda de qualidade e funcionalidade.

e A empresa possui um unico cronograma da obra, um cronograma fisico financeiro
no Excel, semelhante ao Gantt, porém com detalhamento mensal, sendo o
mesmo cronograma que foi entregue ao banco financiador. Esse cronograma
possui todas as etapas e datas de inicio de cada atividade, ¢ a reprogramagao da
producdo de forma a adequar ao cronograma ¢ feita com base na experiéncia do

engenheiro responsavel.

Mensalmente acompanha gastos administrativos, buscando a diminui¢do dos
mesmos sempre que possivel. Nao medem o consumo exato das maquinas de
transporte interno.

e Possui controle de almoxarifado em Excel, com rastreamento de materiais
controlados que influenciam na capacidade de carga e integridade das estruturas,
conforme exigéncia do PBQP-H nivel A.

e A empresa realiza as verificacoes de tarefas apds o término das mesmas,

realizando as medi¢des que ddo base aos pagamentos de seus empreiteiros

terceirizados.

Padroniza¢do de 34 servicos da produgdo, com diversas revisdes realizadas,

combatendo as ndo conformidades e retrabalhos.

Just-in-Time. procura combinar com seus fornecedores entregas programadas, a
fim de evitar acimulo no estoque, de acordo com o julgamento de cada
engenheiro responsavel pela obra, ndo havendo um procedimento padrao para

todas as obras nesse sentido.

Gestdo Visual: sdo gerados indicadores de retrabalho para 34 servigos de
execugdo e de qualidade dos materiais controlados facilitando a visualizagdo do
desperdicio e qualificagdo dos fornecedores, otimizando o replanejamento. Em
uma de suas obras tem diversos itens bem identificados no almoxarifado, de

forma a facilitar a falta dos mesmos e também prevenir contra trocas de material.
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e Reunides mensais com o intuito de apurar o andamento da obra (PPC) e
reprogramar a producdo, prevendo acontecimentos futuros e provisionando
custos (Look-Ahead), se atentando sempre a ndo se distanciar do cronograma,
tanto pra trds quanto para frente, pois o banco libera recursos de acordo com a
medicao do executado conforme cronograma pré-definido, portanto se produzir
a mais, nao recebera nada a mais pelo execedido. O conceito de Look-ahead taz
parte do Last Planner System (LPS), o qual trabalha na manutencdo do fluxo de
trabalho.

e Adesdao ao PCMAT: Programa de Condigdes ¢ Meio Ambiente de Trabalho na
Industria da Construgdo, o qual € obrigatdrio quando se atinge um numero de 20
funciondrios segundo NR 18. Esse programa visa prevenir contra acidentes de
trabalho e doencgas ocupacionais (NR 18, 2015).

e A empresa investe em cursos para funcionarios de cargos administrativos com o
intuito de formar lideres.

e Manutencdo Preventiva: realiza a manutencdo preventiva de automoéveis e
equipamentos de obra, porém ndo ha registro de pegas e servigos realizados nos

mesSmos.

Na entrevista realizada na sede da empresa, foi possivel entender as dificuldades

enfrentadas pela construtora em melhorar seus processos, conforme a seguir:

e M3o-de-obra de obra rotativa: A empresa optou por terceirizar a0 maximo a mao
de obra de base, contratando empreiteiras selecionadas pelos engenheiros
residentes. A mesma alegou que ao terceirar maior parte da producdo, os
problemas de mao de obra foram transferidos as empreiteiras, as quais possuem
suas obrigagdes contratuais, € para qualquer erro de execug¢do, o custo da mao de
obra ¢ da terceira, ficando somente o prejuizo de material a contratante.

¢ Dificuldade de acesso a capital e consequente dependéncia dos empréstimos dos
bancos, dificultam parte da gestdo e controle dos projetos, pois qualquer
impedimento que faca com que a financiadora ndo libere o pagamento referente
a medic¢ao, reflete diretamente no andamento da obra por falta de pagamento a

fornecedores e terceiros, ou nos dividendos esperados.
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e O crescimento rapido, parcialmente desestruturado da empresa e utilizagao de
engenheiros com baixo conhecimento dos tramites do PBQP-H, tornaram a

implementagdo de melhorias mais dificultosa e demorada.

3.4 CONSTRUTORA D

A Construtora D, com sede no municipio de Jacarei, fundada em 1983, atua como
administradora, construtora e prestadora de servicos, em diversos tipos de empreendimento,
comerciais, residenciais ou industriais, prediais ou horizontais, tendo como principais clientes
incorporadoras e construtoras. A gestdo da empresa ¢ feita por administradores ou

engenheiros com formacao completa, com muita experiéncia em gerenciamento de obras.

A empresa ¢ de pequeno porte segundo a classificagdio do BNDES, e desde sua
fundacao o nimero maximo de pessoas ocupadas abaixo de sua gestdo foram de 300 pessoas
aproximadamente sendo 20 funciondrios proprios, atualmente possui 180 pessoas ocupadas,
sendo 15 funcionérios proprios, € no momento administra 6 obras. A firma tem inteng¢do
conquistar novos clientes, € assim conseguir mais obras para o futuro, mas devido a atual

situagdo do pais, ndo t€ém uma previsao de aumento para os proximos anos.

A certificagdo ISO-9001 foi conquistada nesse ano de 2015. As exigéncias da ISO-
9001 estao contidas no PBQP-Habitat nivel A, e sdo praticamente equiparadas. A decisao de
buscar a certificacdo se deu pela necessidade de se enquadrar na realidade do mercado,

clientes e 6rgaos financiadores.

Alguns dos gestores da Construtora D possuem conhecimento basico sobre o que ¢
producao enxuta, seguem palavras do entrevistado: “tratasse de uma mentalidade de trabalho
que prega maior transparéncia nas rotinas e a eliminag¢do de etapas do processo construtivo
que ndo agregam valor ao resultado final”. A empresa, antes mesmo da implantagdo do ISO—
9001, ja realizavam algumas praticas de construgdo enxuta, as quais vieram a ser
sistematizadas e melhoradas pelas consultorias de gestdo da qualidade que participaram do

processo de certificagao.
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A empresa aplica os seguintes principios de construgdo enxuta:

e Melhoria continua em busca da perfei¢do em 34 servigos da produgdo, avaliando
retrabalho, mirando zerar as Nao Conformidades, gerando indicadores para
auxilio nas tomadas de decisao (Kaizen).

e Benchmark, buscando novas tecnologias, praticas, produtos, erros e acertos em
outras empresas do ramo, avaliando o que seria interessante e benéfico a
introduzir na empresa. Exemplo: ap6s observarem o uso de um equipamento
novo em complexos de pequenos prédios em outros empreendimentos, os
gestores estudaram e optaram por colocar um Manipulador Telescopico,
popularmente conhecido como Skytrak, em uma obra de composta por 17
prédios de 4 pavimentos. A utilizacdo desta maquina, que possui uma langa de
17 metros de alcance em todas as dire¢des, economizou no minimo um ajudante
por equipe de alvenaria, otimizou o transporte de argamassa, concreto, blocos,
lajes e armaduras, além de poder executar servigos de empilhadeira em terrenos
acidentados e auxiliar nos servigos de fachada dos prédios, economizando em
Balancins.

e Toda obra possui um cronograma detalhado do tipo Gantt no MS Project, um
cronograma fisico financeiro em Excel. O acompanhamento do PPC ¢ semanal e
visualizado pelo Gantt, realizado pelo corpo técnico da obra junto ao Gestor de
Obras da empresa. A mesma realiza mensalmente uma reunido com o cliente de
cada empreendimento para prestacdo de contas e andamento da obra.

e A diretoria se retine mensalmente para apuragdo dos gastos administrativos e junto
aos residentes apuram os gastos de cada obra. A andlise ¢ feita através de
graficos, os quais sdo gerados através das verificacOes realizadas nas obras e
identificagdes dos retrabalhos e desperdicios. Apos as apuragdes, determinam as
medidas e prazos para a corre¢ao ou prevenc¢do dos problemas apontados.

e As obras possuem controle de almoxarifado através de planilhas de Excel, com
rastreamento de diversos materiais. Sempre que possivel, a empresa contrata
projetos com listagem de material, para facilitar o rastreamento, evitar perda e
extravio dos materiais.

e A empresa realiza as verificacoes de tarefas apds o término das mesmas,

realizando as medi¢des que dao base aos pagamentos das equipes de trabalho,
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que ¢ casada as medic¢des dos o6rgdos financiadores, buscando menor desencaixe
de capital.

e Padronizacdo de 34 servicos da producdo, a fim de evitar variabilidade e facilitar
controle dos processos. O servigo de assentamento de blocos de concreto ¢
realizado por equipes de alto rendimento (bloqueiros), os quais utilizam apenas
paletas para espalhar argamassa pela superficie do bloco, ndo ¢ permitido o uso
de colheres para a execugdo dessa tarefa, pois essa técnica ¢ mais lenta e
desperdi¢a mais material se comparada a de paleta. O trabalho dos engenheiros
também ¢ padronizado, pois 0 mesmo deve seguir os procedimentos da empresa
e orientagdo do gestor de obras, salvo quando a obra ¢ mais distante da sede e
necessite de outros fornecedores, entdo para essas obras loca-se um engenheiro
mais experiente ¢ adaptado a empresa. Percebe-se que os engenheiros residentes
possuem menor autonomia, diminuindo a variabilidade e recorréncia de erros de
gestao.

o Just-in-Time: procura combinar com seus fornecedores entregas programadas, a
fim de evitar acimulo no estoque e movimentagao interna desnecessaria, o que
tem se tornado uma tarefa dificil. Sempre quando a obra possui porte para se
montar uma central de argamassa e concreto, a empresa opta por colocar, pois
assim garante o trago e a qualidade do produto, diminui desperdicios e contribui
para o bom e duradouro funcionamento das betoneiras, pois 0s mesmos estao
habituados e treinados a trabalhar com o equipamento. Os funcionarios
designados para essa tarefa ficam a espera da requisicdo de producdao que vem
através de um estagiario ou auxiliar de engenharia que monitora a alimentagdo
da produgdo, para que o fluxo de trabalho seja continuo.

e Manuten¢do preventiva dos equipamentos de obra, como retroescavadeira,
betoneiras, compactadeiras, placas-vibratorias tendo todo histérico de pecas
substituidas e previsdo para as proximas trocas dos equipamentos proprios.
Realiza o agendamento das revisdes de maneira que a auséncia do equipamento
interfira o minimo possivel na produgdo ou no custo.

e Gestdo Visual: sdo gerados indicadores de retrabalho para 34 servigos de
execugdo e de qualidade dos materiais controlados facilitando a visualiza¢dao do
desperdicio e qualificacdo dos fornecedores, otimizando o replanejamento. A

empresa costuma trabalhar com diversas formas pré-fabricadas para pilares,
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vigas, baldrames, lajes e guias. Todas as pecgas dessas formas sdo identificadas
por nimero e cor, para se identificar posi¢do e jogo de forma, evitando assim
trocas e montagens equivocadas.

e Reunides semanais com o intuito de apurar o andamento da obra (PPC) e
reprogramar a producdo, prevendo acontecimentos futuros e provisionando
custos (Look-Ahead) se aproximando ao conceito de Last Planner System (LPS),
seguindo o cronograma, mantendo o fluxo de trabalho.

e Adesdo ao PCMAT: Programa de Condi¢des e Meio Ambiente de Trabalho na
Industria da Construgdo, o qual € obrigatdrio quando se atinge um nimero de 20
funcionarios segundo NR 18. Esse programa visa prevenir contra acidentes de
trabalho e doengas ocupacionais (NR 18, 2015).

e A empresa procura investir na formacdo de seus funciondrios para que eles
sempre estejam no minimo na média do mercado, através de palestras e cursos.
Dois funciondrios ja passaram por diversas areas da empresa (Job Rotation),
estratégia para formar um futuro gestor, e cobrir eventual saida de funcionario
evitando queda de qualidade no servigo.

e Otimizagdo de espago em canteiro de obras: em uma obra predial em que o espago
¢ muito limitado e a dificuldade para a armazenagem de material como areia ¢
maior, a empresa optou por uma alternativa mais cara que o método tradicional,
comprar Argamassa Pronta, que necessita apenas de adigdo de agua, porém
apesar custo maior, otimizou o canteiro de obras, tornou a circulagdo e

transporte interno muito mais eficiente.

Na entrevista realizada na sede da empresa, foi possivel entender as dificuldades

enfrentadas pela construtora em melhorar seus processos, conforme a seguir:

e Mao-de-obra de obra rotativa e desqualificada: A empresa sente dificuldade em
encontrar engenheiros e encarregados com experiéncia e que se adaptem a
filosofia de trabalho exigente da mesma. Atualmente a empresa conta com
diversas equipes e tem conseguido manter equipes de pedreiros, mas segue

tendo problemas com a qualidade e rotatividade de ajudantes de pedreiro.
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e Atraso nas entregas de materiais: A empresa tem tido problemas com entregas de
materiais de construcdo, que acabam afetando diretamente na producao,
afetando o acompanhamento do cronograma estipulado, principalmente quando
as obras se distanciam do alcance dos fornecedores parceiros e confidveis. Por
conta desses atrasos, muitas vezes com o intuito de ndo atrasar a producao,
acabam realizando compras emergenciais nos locais mais proximos ou em
pequenos depositos, que possuem maior preco, € que consequentemente fogem
do or¢amento esperado para tal atividade.

e O esfriamento do mercado e a baixa da economia, fez com que diversos
investidores e incorporadoras abortassem projetos, afetando entdo os planos de
crescimento da empresa, a qual tera que reduzir o quadro de funcionarios para o

ano de 2016.
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4 ANALISES E SOLUCOES PROPOSTAS

4.1 CONTROLE DE DESPERDICIOS

A classificagdo das construtoras quanto a aplicabilidade de conceitos enxutos, controle
de desperdicios e uso de ferramentas sera feita através de pontuagdo, que parte de 0 (zero) a 4.
Através da atribuicdo de pontos € possui identificar o grau de desenvolvimento e
melhoria em todos os itens, sendo a pontuagdo zero referente a ndo aplicagdo ou controle, e

pontuagdo 4 referente a aplicacdo ou controle, total com procedimento de melhoria continua.

Através da andlise de cada construtora, fez-se uma tabela que relaciona os principais
desperdicios e o grau de controle de desperdicios de cada empresa, que atribui 0 (zero) a
empresa que ndo possui nenhum controle do desperdicio, 1 (um) para a empresa que faz o
acompanhamento mas sem medicdo, 2 (dois) para a que faz o acompanhamento e mede os
desperdicios, 3 (trés) para a que além de medir, busca diminuir intuitivamente o desperdicio e
4 (quatro) para a empresa que mede o desperdicio e tem procedimento estipulado de melhoria

continua no controle do desperdicio, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Controle de Desperdicios

Pontua¢io comforme grau de controle dos desperdicios

N ) 1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos
N3o possui nenhum controle: 0 pontos Irrl)icial Bésico Avancado Completo
Controle de desperdicios Construtora A |Construtora B [Construtora C |Construtora D
Superprodugado 1 3 3 3
Tempo de espera ou Folga 1 3 2 3
Transporte 2 2 2 2
Escolha de método de menor eficiéncia 2 3 2 3
Estoque 2 2 3 3
Movimentagao 2 2 2 3
Producdo de produtos defeituosos 2 3 2 3
Somatéria 12 18 16 20

Fonte: (O autor, 2015)
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Através da tabela é possivel constatar que a empresa A tem baixo controle de
desperdicios no geral, que se da de forma intuitiva pelo residente da obra. Isso se d4 por conta
da empresa ainda estar implantando a certificagdo PBQP-H, e ainda nao ter volume de obra o
suficiente para a criacdo da sistematica necessaria, pois possui apenas uma obra pequena em
fase inicial. A mesma deve aproveitar o inicio da obra para acertar ponto a ponto e criar todas
as sistematicas possiveis para o controle dos desperdicios, pois implementar o controle com o
projeto em estagio avancado se torna mais dificil, e apos definicdo e melhor controle dos

desperdicios, deve-se estabelecer a melhoria continua.

As construtoras B, C e D se encontram em fases diferentes de desenvolvimento de
conceitos enxutos, que serdo apresentadas na Tabela 2, porém percebe-se que as mesmas
possuem um bom controle contra a superproducao. Isso se da , principalmente, pelo fato delas
trabalharem em fun¢do do capital de Instituicdes bancarias, que liberam capital conforme
cronograma apresentado no inicio do projeto, portanto o custo empregado para a realiza¢ao do
excesso de servigo executado, ndo sera restituido medi¢do programada, o que faz com que a
empresa sinta rapidamente o reflexo da superprodu¢do. A construtora A trabalha com capital
proprio desde sua abertura, por isso ndo sente de forma rdpida os prejuizos causados pela
Superprodugdo. As construtoras B e D estdo no caminho certo para o controle desse
desperdicio e também do controle de folga entre atividades, devendo sempre acompanhar o
cronograma, identificar os empecilhos para o alcance da produgdo necessaria em cada data
estipulada, e trabalhar para minimizar esses entraves. J4 a construtora C, que barra a
superproducao antes superar o cronograma, faz a analise do PPC apenas mensalmente, o que
aumenta e dificulta o ajuste da produgdo, prejudicando o fluxo continuo do trabalho. A
mesma deve realizar medi¢gdes e reunides internas semanais ou com maior frequéncia, a fim

de detectar os problemas de forma mais rapida e supera-los da mesma forma.

As construtoras B e D possuem maior controle sobre produtos defeituosos. A empresa
B, apurou muitos prejuizos nesse sentido em obras entregues anteriormente, motivo que
contribuiu para a decisdo de implantar a certificagdo. J& a Construtora D, devido a
experiéncia, ja padronizava certos servicos a fim de evitar retrabalho antes mesmo de

implementar a ISO — 9001, que obriga a medigao de alguns tipos de desperdicio.

As empresas entrevistadas buscam diminuir o estoque sempre que possivel,

programando entregas com seus respectivos fornecedores, mas apenas as Construtoras C e D
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possuem sistemas de controle quantitativo exato do material presente no estoque. Todas elas
devem ter o controle quantitativo exato dos materiais e otimizarem o estoque, de forma a ter o
menor estoque possivel que atenda a demanda da producdo de forma a manter o fluxo
continuo do trabalho. Um conceito que vem sido utilizado para o controle do estoque e
poderia otimizar ainda mais ¢ o Kanban, o qual consiste em demarcar com cores os itens que
estdo em falta ,em excesso ou na medida para o atendimento da producdo, isso facilita o

controle e as compras para a obra.

As quatro empresas langam os gastos de transporte em suas planilhas de custos, porém
nao calculam o gasto efetivo do transporte interno dentro da obra, ou analisam apenas na fase
de projeto, se atentam mais aos gastos administrativos ou fretes de fornecedores. Todas
devem encarar o transporte como desperdicio e buscar a reducdo desse custo de forma

continua.

O transporte deve ser medido e estimado com antecedéncia sempre que possivel. As
vezes na tentativa de reduzir o estoque, o fornecimento de material € solicitado com maior
frequéncia o que acarreta em maiores viagens € consequentemente maiores custos, portanto
esses calculos devem levar varios custos em consideragdo, como transporte, estoque, pregco de

compra , circulacdo interna e transporte interno a fim de se encontrar o menor custo global.

As empresas B e D se mostrou mais aberta a novas tecnologias em métodos
construtivos, o que ajuda na escolha da melhor opgdo de ferramenta ou material para cada
atividade, agregando maior eficiéncia. Por outro lado, a construtora B fez uma parceria
interessante com um fornecedor, € o que antes era descarte, virou moeda de troca, mas assim
como a empresa A, ambas devem ser pesquisar e analisar com mais frequéncia novos

métodos.

4.2  APLICACAO DE PRINCIPIOS ENXUTOS

Através dos fundamentos tedricos e das entrevistas, montou-se uma tabela, Tabela 2,
que aborda o grau de desenvolvimento dos principios enxutos pelas construtoras estudadas, na

qual 0 (zero) refere-se a empresa que ndo aplica o conceito, 1 (um) a empresa que aplica o
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conceito porém sem regra ou procedimento definido, 2 (dois) a empresa que aplica o conceito
e tem procedimento, porém sem melhoria continua, 3 (trés) a empresa que tem procedimento
que visa a melhoria continua e 4 (quatro) a empresa que tem procedimento que visa a

melhoria continua ha mais tempo, com algumas revisoes ja executadas.

Tabela 2 — Aplicagdo de Principios Enxutos

Pontuacio conforme grau de desenvolvimento

Nao faz aplicacdo do conceito: 0 pontos llgizglo Zé)é(:lctzs :VEE;];ZSO éoi:);[;i
Principios de Construcio Enxuta Construtora A Construtora B Construtora C Construtora D
Agregar valor ao produto através da

minimiza¢do dos desperdicios 1 3 2 3
Determinar a necessidade do cliente e

desenvolver para atingir a mesma 2 2 3

Empresa aberta a aprendizagem 2 2 2 3
Alinhar o projeto a qualidade, cronograma e

limites de or¢amento 2 3 2 3
Foco no controle do processo produtivo por

completo 2 2 2 3

Tomadas de decisdes baseadas em
expectativas a logo prazo mesmo que haja
ganho financeiro na opg¢do a curto prazo 3 2 2 3
Coordenagdo usando cronograma macro e
dados das reunides referentes as tarefas
semanais executadas 3 4 2 4
Gerir o projeto dividindo em varias partes,
estabelecendo ordem cronoldgica (caminho
critico). 2 3 2 3
Atribuir a cada tarefa um monitor ¢ uma
forma de aviso prévio a proxima tarefa, para
que se garanta que cada passo se encaixe da

melhor maneira com o proximo. 1 2 2 3
Utilizagdo de sistema de produgdo puxada
com o intuito de evitar superprodugdo 2 3 2 3

Cultura de parar a atividade para arrumar os
problemas com o intuito de corrigir o

problema na primeira oportunidade. 2 1 2 2
Reduzr a contribuigdo de NVA’s no custo

do produto 2 2 2 2
Redugdo da variabilidade 2 2 2 3
Somatoria 26 31 27 39

Fonte: (O autor, 2015)

As construtora B e C se mostram mais rigidas e atentas aos desperdicios causados pela

atividade que exercem, e esse fato reflete diretamente na relagdo de custo e beneficio de seus
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produtos. A adocdo de medidas que combatam os desperdicios de forma continua, trard

beneficios ao consumidor e as empresas.

As empresas A, B e C vendem majoritariamente pra os consumidores finais, ao
contrario da empresa D, que tém como principais clientes incorporadoras, o que facilita a
identificacdo do desejo do cliente, tarefa que a mesma ja estd acostumada a fazer por conta da
experiéncia e carteira fiel. Para as outras construtoras, a identificagdo do gosto do cliente
requer mais trabalho, e deve ser feita através de pesquisas de satisfacao, pesquisas de mercado
e Benchmarking. As empresas A, B,C realizam essas pesquisas a fim de desenvolverem um
produto de maior aceitagdo. A Construtora e Incorporadora C possui maior Know-How quanto
ao desenvolvimento de produtos mais vendaveis, por conta da experiéncia de seus
proprietarios e gestores que estdo no ramo de incorporagdes a mais tempo. Para a melhor
aplicagdo desse conceito, as empresas A e B devem intensificar suas pesquisas, desenvolver o
setor de Relacionamento com os Clientes, e buscar parcerias com especialistas a fim de

assegurar a aceitacdo de seus produtos e diminuir o risco de gerar estoques de Imodveis.

Devido a maior tempo de atuacdo e certificagdo, as empresas B ¢ D possuem um
controle dos procedimentos de melhorias continuas maior e mais integrado, por isso tém
melhor conhecimento do todo. As empresas A e C estdo implementando seus procedimentos
de controle de produgdo e se seguirem com o planejado e definido pela gestdo de qualidade

com o passar do tempo irdo obter maior controle do processo produtivo de modo geral.

Todas as empresas estdo em fase de aprendizado e ainda tém muito o que explorar nos
conceitos enxutos, outras tecnologias e praticas , mas por conta da experiéncia e diversidade
de tipos de obra executadas, a Empresa D tem maior facilidade de assimilar novas tendéncias

construtivas.

Conforme dito por diversos autores nos fundamentos tedricos presentes nesse trabalho,
o acompanhamento da obra deve ser feito utilizando um cronograma detalhado, o qual sera
discutido através de reunides e apuragoes de tarefas executas semanalmente, a fim de corrigir
eventuais problemas ou implementar melhorias rapidamente, com o intuito de se manter o
fluxo de trabalho continuo. As empresas B e D executam dessa forma e estdo se aprimorando
cada vez mais, a empresa A estd no inicio dessa sistematica, mas a empresa C segue

acompanhando apenas um unico cronograma fisico-financeiro pouco detalhado, o qual ¢



56

discutido mensalmente, e se quiser melhorar a eficiéncia de sua produc¢ao, tornar o fluxo de
trabalho continuo e diminuir a variabilidade, deve se rever a sistematica de acompanhamento

e aumentar o nimero de reunides do corpo técnico por periodo.

Um bom planejamento de execugdo deve prever o caminho critico de um projeto e
consequentemente as sequencias e respectivas folgas entre as atividades paralelas. As
empresas B e D seguem o cronograma e t€ém o caminho critico de cada obra definido, ja as
empresa A e C ndo tém esses caminhos bem definidos, ficando a cargo dos residentes que
agem de maneira intuitiva, correndo maior risco de escolher uma trajeto menos eficiente. A
utilizagdo do sistema PERT ajuda a identificar o caminho critico com facilidade e pode ser

usado para controle semanal de tarefas.

Na produgdo puxada, de alguma forma a informacao para que se abasteca a produgao
deve chegar ao responsavel pelo suprimento de forma rapida e eficiente, e para isso a empresa
D, por exemplo, designa um funcionario para ficar atento a demanda e ao abastecimento dos
suprimentos, de forma a manter o fluxo continuo. Na empresa B, a eficiéncia ¢ similar, e
devido ao espago entre a central de concreto e argamassa ser curto, a comunicagdo entre
producdo e central ¢ direta, mas ja& quando o material deve vir do almoxarifado, a
comunicacdo ¢ feita através do encarregado, buscando sempre manter o fluxo continuo. Nas
outras duas construtoras, ndo existe um procedimento para tal estipulado, e chega por diversas

pessoas, o que pode gerar erros ou desencontros, acarretando em atraso ou perda de material.

Todas as empresas buscam reduzir custos intuitivamente, mas nenhuma delas
identificam e tratam as NVA’s de maneira especial, focada em reduzir a contribuicdo delas. A
partir do momento em que se encara uma determinada atividade como desperdicio, as

prioridades e empenho para reduzi-las mudam.

Os certificados ISO — 9001 e PBQP-H (A) exigem das empresas aderidas uma série de
padronizagdes de servigos realizados numa construgdo. Portanto todas as entrevistadas ja
padronizaram suas Instrugdes de Trabalho, mas algumas ja aprimoraram esses procedimentos,
como mostra a Tabela 2. A padronizagdo dos servigos e fluxo de trabalho continuo confidvel,

sdo as melhores alternativas para se conter a variabilidade na produgao.
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43 APLICACAO DE FERRAMENTAS ENXUTAS

Os conceitos enxutos podem ser aplicados nas empresas através das técnicas listadas na
Tabela 3, a qual relaciona o estagio de aplicagdo das ferramentas nas construtoras, atribuindo
0 (zero) a empresa que ndo aplica a pratica, 1 (um) a empresa que aplica a pratica porém sem
regra ou procedimento definido, 2 (dois) a empresa que aplica a pratica e tem procedimento,
porém sem melhoria continua, 3 (tr€s) a empresa que tem procedimento que visa a melhoria
continua ¢ 4 (quatro) a empresa que tem procedimento que visa a melhoria continua ha mais

tempo, com algumas revisdes ja executadas, processo amadurecido .

Tabela 3 — Aplicacao de Ferramentas Enxutas

Pontua¢do comforme grau de aplica¢io da ferramenta

Nio faz aplicag@o da pratica: 0 pontos 11512210 Zé)é:lctzs jvzl(ig;i éolis;t;i

Técnicas de Construcao Enxuta Construtora A Construtora B Construtora C Construtora D
Engenharia Simultinea 2 3 2 3
Last planner System (LPS) 2 3 2 3
Reunides de compartilhamento 2 4 2 4
Just-in-Time 2 3 2 3
Kanban 1 1 2 3
First in First out 2 2 2 3
PCMAT 1 3 3 3
Ferramentas de Gestao da Qualidade 3 2 2 2
Gestdo Visual 2 3 2 3
Investimento em flncionarios e parceiros 2 1 2 3
Job Rotation 3 0 2 3
Manuten¢do Preventiva 2 3 2 3
Poka yoke 1 3 1 2
Padroniza¢do 2 3 2 3
Kaizen 2 3 2 3
Desenvolvimento de Fornecedores 2 2 3 2
Benchmark 2 3 3 3
Manutenc¢do de Fluxo de trabalho 2 3 2 3
Fluxo de material 2 3 2 3
Pré-construgdo 2 3 2 2
Propagacao de erros 3 2 2 2
Somatoria 42 53 44 59

Fonte: (O autor, 2015)

Todas as empresas executam diversas atividades em paralelo com o uso de algumas
equipes multidisciplinares e buscam encontrar os melhores encaixes de tarefas assim como a

sequencia cronologica, porém apenas as construtoras B e D possuem caminho critico
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encontrado e definido. A pratica Engenharia Simultanea aborda justamente a busca da melhor
conciliacao de atividades e determinag¢do do caminho critico. Para o melhor desenvolvimento
de seus processos produtivos, as empresas A ¢ C podem utilizar o método Plan Evaluation
and Review Technique (PERT) ou CPM que ajudam a identificar o caminho critico e folgas
entre as atividades. Todas elas devem analisar os cronogramas e a obra propriamente dita de
forma a identificar obstaculos futuros, e entdo buscar solugdes com antecedéncia e provisionar
custos, de forma a garantir o fluxo continuo do trabalho. Essa pratica, chamada de LPS, tem

sido melhor executada pelas construtoras de maior pontuagdo geral , B e D.

Apenas as Construtoras A e C ainda ndo possuem a pratica de reunir o corpo técnico da
producao semanalmente de forma a compartilhar problemas e experiéncia de forma a
melhorar a producdo e garantir o pleno funcionamento da mesma. A empresa a possui uma
obra pequena, na qual esta comecando a aplicar essa pratica em sua obra, pequena, € que por
enquanto ndo apresenta volume o suficiente para verificar a aplicagdo plena. Ja a empresa C,
possui mais obras, porém autonomas e sem padronizagdo de gestdo geral da produgdo, e

costuma reunir-se apenas mensalmente para discutir sobre o andamento do projeto.

As empresas entrevistada procuram programar entregas de material com seus
fornecedores de forma a abastecer seus estoques apenas quando necessario, e algumas
possuem procedimentos de suprimentos internos mais eficientes e padronizados, de forma a
entregar os materiais Just-in-Time. O uso mais aprimorado de Kanban, ou seja, de facil
identificacdo da atual situacdo do estoque, melhoraria o fornecimento de material e a
producao de forma geral. A empresa que mais se aproxima ao uso completo do Kanban ¢é a
empresa D, ndo por identificar exatamente por adesivos, ou escaninhos, mas sim por possuir
pessoas responsaveis pelos suprimentos, as quais buscam utilizar o conceito de First in First

out sempre que possivel.

Conforme exigéncia da Norma Regulamentadora 18 (NR-18), empresas com 20 ou mais
funciondrios na atividade de construg@o civil devem aderir ao PCMAT, portanto apenas a
empresa A que possui menos de 20 colaboradores na obra atualmente, ndo segue
completamente o programa. As empresas outras ainda ndo atingiram a pontuagdo maxima,
pois executam apenas o necessario para se enquadrar no programa, sem terem realizado mais

benfeitorias ao bem estar das obras.
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As empresas que possuem certificagdo ISO — 9001 e PBQP-H (A) sdo obrigadas a
definir planos de qualidade de suas obras assim como planos de gestdo da qualidade. A
empresa A implantou um sistema informatizado de controle e alimentacao de dados gerados
pelas fichas de verificagdo de servigos e materiais, o qual € utilizado através de um Tablet em
posse do encarregado ou engenheiro que alimenta as informagdes diretamente no sistema, o
qual automaticamente gera indicadores que sdo utilizados na gestdo da qualidade
posteriormente. J4 as outras entrevistadas realizam esse procedimento utilizando anotagdes
em papel, que s@o enviados a algum funcionario que deve alimentar uma planilha para entdo
gerar os indicadores. Isso faz com que, em muitos casos, a alimentagdo das planilhas ocorra
dias antes da auditoria da certificadora ou auditoria interna, ou seja, sem funcionalidade para a

gestao.

As entrevistadas fazem a gestdo da qualidade de suas obras, utilizando indicadores de
producdo, retrabalho e através de seus cronogramas, mas as empresas B e D estdo um passo a
frente, pois estdo identificando pecas e materiais que geralmente dificultam a montagem ou
acarretam em uso indevido e consequentemente prejuizo, através de cores, nomes ou

numeros, fazendo uso de gestao visual.

Devido ao pequeno porte e gestdo em familia, bem dividida, a empresa B investe
somente o necessario para o exercicio seguro da atividade designada ao mesmo, até porque a
mesma ndo mostrou pretensdo de crescimento e consequentemente ndo tem intencgdo de
formar novos lideres e gestores. Mas isso gera certo risco a performance da construtora, pois
qualquer gestor que por algum motivo tiver que se afastar ou ndo puder exercer suas
atividades, acarretard em perda de rendimento pois, com excecdo do proprietario, a mesma
ndo possui gestores e funcionarios da administragdo multidisciplinares ou com conhecimento
geral das atividades da empresa. Para suprir a eventual auséncia de um gestor e para formar
futuros lideres, as empresas A, C e D realizaram Job Rotation, com alguns de seus
funciondrios, dando a eles o conhecimento macro e suporte para crescimento. As construtoras
A e D foram além, e pagam cursos para alguns funcionarios de setores estratégicos a fim de

melhorar a qualidade dos servigos das mesmas.

Magquinas, equipamentos e automoveis, devem ser revisados periodicamente a fim de
evitar panes e comprometimento do servico que executam. Com essa finalidade as empresas

B e D realizam as manutengdes preventivas desses equipamentos, possuindo o histérico de
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todos os itens trocados, com relagdo de validade entre outras informagdes, evitando prejudicar
o funcionamento dos mesmos e consequentemente a produ¢do. As construtoras A e C

realizam as manutengdes, porém nao t€ém controle exato sobre o que foi trocado ou arrumado.

Os procedimentos que visam melhoria continua (Kaizen) foram introduzidos ou
incorporados por todas as empresas. As empresa B e D, por aplicarem esses procedimentos a
mais tempo, ja se desenvolveram mais, encontrando solugdes que visam prevenir erros

recorrentes e produtos defeituosos (Poka — Yoke).

A realizacdo de Benchmark ¢ fundamental para uma empresa que quer se manter em um
mercado competitivo, e das entrevistadas, todas fazem, buscando o que se enquadra melhor
aos seus projetos e agregue em eficiéncia e qualidade, seja através de implantagdo de um novo
sistema de gestdo, uma compra de um equipamento inovador ou até uma parceria diferenciada
com fornecedor, como o caso da construtora C, que ao invés de descartar “restos de obra” ,
manda o material a uma recicladora, que devolve o credito gerado, em material pronto para

ser utilizado na obra.

As construtoras B e D, tém empregado o sistema de rastreamento de material de forma
mais ampla, mais desenvolvida em relagdo ao basico exigido pelo PBQP-H, pois realizam
alguns kits de materiais para determinadas etapas e servigos , utilizando a listagem de
materiais predefinida na realizagdo de seus projetos, além de terem maior controle sobre o
fluxo de material pela producdo, por conta do acompanhamento mais rigido do cronograma e

fluxo de trabalho mais confiavel.

A construtora A iniciou um procedimento que visa especificamente evitar a propagagao
de erros. Antes do inicio de qualquer atividade, um responsavel deve averiguar o resultado do
trabalho anterior e autorizar o inicio da atividade consequente. Esse procedimento evita a
propagacao de erros e também um fato comum na constru¢do que ocorre quando ao verificar
um erro na execucdo de algum servico e contestacdo junto ao profissional que acabou de
executar, ¢ comum que o mesmo atribua o erro ao servigo anterior, exemplo: alvenaria e
revestimento. O instalador de revestimento, que pode ter errado no esquadro ou corte do piso,
coloca a culpa no pedreiro que realizou a alvenaria, alegando que a mesma nio estava no

esquadro. Sem a verificacdo intermediaria, se torna dificil a constatacdo do autor do erro.
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Além da montagem de kits, as construtoras devem, sempre que possivel, industrializar
cada vez mais suas produgdes, ou seja, pré-construir e projetar ao maximo, prevendo os
choques e entraves gerados na execugdo. A pré-construcao ndo necessariamente deve ser feita
pela prépria construtora, pode ser um acordo entre fornecedor e a propria, até porque
geralmente os fornecedores possuem melhor dominio sobre os materiais ¢ melhor estrutura
para beneficiarem os mesmos, de forma a ajudar na agilidade de montagem na obra. Um

exemplo comum, seria a compra de ferragem ja armada ao invés de barras soltas.



62

5 CONCLUSAO

Por meio das pesquisas, analises e comparagdes, percebe-se que os objetivos foram
atingidos, pois as aplicacdes de conceitos enxutos como padronizagdo, mentalidade de
melhoria continua entre outros ja trouxeram beneficios as entrevistadas, mesmo nas que estao

em fase de implantacao.

As dificuldades relatadas pelas construtoras ajudaram a entender os entraves
relacionados a implementag¢do de conceitos enxutos nas mesmas. Os entraves se assemelham
ao que foi dito pelos autores citados no referencial teérico, o que de certa forma confirma a

importancia da realizacdo desse trabalho e a escolha correta da metodologia de pesquisa.

As empresas estdo atuando em um mercado competitivo e atualmente em baixa, por
conta do cenario econdmico desfavoravel. Portanto as que quiserem se manter no mercado
devem fazer justamente o que as entrevistadas estdo fazendo, se adequar ao mercado e buscar

o melhor sempre.

As empresas A e B possuem porte parecido, mas se encontram em fases diferentes de
amadurecimento e profissionalizagdo, mas de qualquer forma a primeira estd seguindo os

passos da segunda quanto a busca da melhoria continua.

As construtoras C e D administram diversas obras simultaneamente. A pesquisa
demonstra que a empresa C cresceu rapidamente, mas de forma desestruturada, enquanto a
empresa D cresceu lentamente, mas de forma estruturada, criando procedimentos

padronizados que sustentaram o crescimento seguro da mesma.

Existem poucas pesquisas sobre aplicagcdes de conceitos enxutos em pequenas e médias
empresas, € esse estudo abordou justamente esse tema, porém ficou restrito a quatro empresas
do Vale do Paraiba. Se estendido a perimetros maiores, sera possivel quantificar os erros e
acertos de forma a criar um histérico ou base que se possa generalizar a outros casos, podendo
nortear as pequenas empresas que buscam crescimento, tornando-as mais competitivas € com

maior potencial de crescimento.
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As certificagdes ISO — 9001 e PBQP-Habitat, contribuem muito para a melhoria da
qualidade do produto e producao de forma mais eficiente, € com o melhor entendimento dos
conceitos de constru¢ao enxuta, as empresas poderdo se aprimorar ainda mais, beneficiando

todos os envolvidos, incluindo o0 Meio Ambiente.
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APENDICE

Apéndice A - Roteiro utilizado nas entrevistas

¢ Quais as atividades que a empresa realiza (incorporadora; construtora; prestadora de
servicos; administradora)?

¢ Qual o numero de pessoas ocupadas da empresa atualmente? Qual o nimero méaximo ja
alcangado? Qual o niumero esperado para os proéximos 5 anos?

e Em qual porte de empresa , segundo o BNDES, a firma se enquadra?

¢ Quantas obras simultdneas a empresa possui atualmente?

e A mesma possui certificado PBQP-H, ou ISO 9001? O que levou a implantagdo do
programa?

e A empresa tem conhecimento sobre o que ¢ Constru¢do Enxuta ou Lean thinking?

e Aplica algum método enxuto ou realiza algum procedimento que visa a melhoria
continua?

e A empresa mede ou mensura os desperdicios de materiais, mdo de obra ociosa,
transporte, superprodugdo, estoque, retrabalho etc.? O que € feito para combaté-los?

e A empresa realiza estudos de novas tecnologias de constru¢do?

¢ Qual a formacgao dos gestores/proprietarios da empresa?

e A empresa investe na formacdo e crescimento de funcionarios, parceiros ou
fornecedores?

e Quais as maiores dificuldades enfrentadas pela construtora para melhoria em eficiéncia
em sua producao ?

¢ Os desenvolvimentos de projetos sdo feitos pela propria empresa ou sdo terceirizados?

¢ Quantos projetos a empresa geralmente utiliza por obra? Quais sao eles? Qual o grau de
especificagdo de cada projeto?

e Como sao feitos os cronogramas de obra? Quais as ferramentas ou métodos utilizados?

Como funciona o acompanhamento dos mesmos?



