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Resumo: Diante das exigéncias do mercado da construgio civil e da concorréncia, as empresas do ramo
buscam novos processos, produtos e ferramentas para execugio de obras. A Lean Construction é uma filosofia
que vem sendo aplicada pelas empresas para melhorar seus processos e aperfeicoar seus fluxos. O objetivo deste
trabalho ¢ identificar nas construtoras da cidade de Itabuna a utiliza¢ao de préticas da Lean Construction e
em caso afirmativo apresentar as principais praticas encontradas. Para alcangar esse objetivo é apresentada
a andlise de quatro empresas construtoras de edificagoes verticais, de médio porte, localizadas na cidade de
Itabuna- BA. Os resultados mostram que as empresas consultadas buscam atingir o que acredita serem os
principios da Lean Construction, mesmo que isso nao seja feito intencionalmente, ji que nao utilizam de tal
metodologia como gestao.

Palavras-chave: Lean Production, construcio civil, lean construction.

Abstract: Facing the demands of the civil construction and the competition, the construction companies are
looking for new processes, products and tools to execute his projects. The Lean Construction is a philosophy
that is being applied by companies to improve their processes, optimize flows and increase the quality of
their products. The objective of this study is to identify in builders companies of the city of Itabuna the use
of Lean Construction practices and in affirmative case present the main practices found. To achieve this
goal is presented the analysis of four construction companies building vertical, midsize, located in the city
of Itabuna-BA. The results shows that the surveyed companies seek to achieve what the principles of Lean
Construction believes, even though this is not done intentionally, since no they use this methodology as
management model.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento esperado para o pais
nos préximos anos depende necessariamente da
inddstria da construgio civil. As perspectivas posi-
tivas s3o baseadas em vdrios fatores: a necessidade
da continuidade de crescimento de crédito imobi-
lidrio e de mercado habitacional, para atender ao
déficit e a uma demanda crescente de moradias; o
Programa Minha Casa, Minha Vida 2; o Progra-
ma de Aceleragio do Crescimento 2; a realizagio
da Copa do Mundo em 2014; e a realizagio das
olimpiadas em 2016 certamente movimentarao
a extensa cadeia produtiva do setor, gerando em-
pregos e distribuindo renda por toda economia
(CBIC, 2011).

A inddstria da construgio civil tem lidado
nos ultimos anos com modificagbes substanciais,
acarretadas devido ao crescente grau de competi-
¢lo existente entre as empresas do setor no pais.
A globaliza¢do dos mercados, a elevagio no nivel
de exigéncia por parte dos consumidores, entre
outros aspectos, tém estimulado as empresas a
buscar melhores niveis de desempenho através de
investimentos em gestdo e tecnologia da produ-
¢a0. Assim, a exemplo do que vem ocorrendo em
outros setores industriais, a fun¢ao produgao vem
adquirindo um papel cada vez mais estratégico na
determinagao do grau de competitividade das em-
presas de construgao civil (SARCINELLI, 2008).

O modelo de gestao utilizado por grande
parte das construtoras é baseado em processos de
conversao, que transformam insumos em produ-
tos intermedidrios ou finais, porém essa defini¢ao
de produgido tem ignorado muitas vezes algumas
atividades que compoem os fluxos fisicos entre
as atividades de conversao, como por exemplo, a
movimentagio de materiais, de pessoas e informa-
¢oes. Essas atividades sdo caracterizadas por nio
agregar valor ao produto (KOSKELA, 1992).

As consequéncias dessa gestio podem ser
observadas na situagao atual da construcio civil,
que ¢ conhecida por possuir uma elevada quan-
tidade de atividades que nio agregam valor, bai-
xa produtividade e alto desperdicio de pessoas e
matéria-prima. Esses problemas nio se limitam
a cadeia produtiva, se sobressaem também no se-
tor gerencial, caracterizando um atraso do setor
que se mostra fragmentado e pouco transparente
(ARANTES, 2010).

Em busca de compreender e atender esse
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novo mercado, as empresas construtoras se veem
obrigadas a repensar suas formas de produgio,
revendo suas estruturas gerenciais e conscienti-
zando-se da necessidade de modificar conceitos.
Dessa forma, torna-se necessario o setor evoluir
como um todo, desde o canteiro de obras até o
setor gerencial das empresas construtoras.

Nesse cendrio aparece entdo uma nova filo-
sofia conhecida por Lean Construction (Constru-
¢ao Enxuta), termo que vem sendo usado, desde
1993, pelo International Group for Lean Construc-
tion, referindo-se a aplicacio de algumas técnicas
e ferramentas do sistema de Producio Enxuta no
setor da construcio civil. Essa nova filosofia de
produc¢io compreende os processos como a inte-
ragio de atividades de conversao e de fluxo, onde
as primeiras devem ser melhoradas e as de fluxo
minimizadas, ou eliminadas, quando possivel.

SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO - STP

Apbés a Segunda Guerra Mundial boa parte
da mio de obra da Toyota teve que ser demiti-
da, devido a crise gerada pela restri¢ao de crédito.
Dessa forma, com mao de obra reduzida e pou-
cos recursos a disposi¢do para investimentos, os
profissionais japoneses buscaram desenvolver um
sistema que vinculava os beneficios da produgao
artesanal com operdrios altamente qualificados e
ferramentas flexiveis para produzir precisamente o
que o consumidor desejava, ou seja, as vantagens
da produgio em massa, com elevada produtivi-
dade e baixo custo (WOMACK; JONES, 2003).
Sendo assim, a Toyota alcangou o fluxo continuo
em uma linha de produgio de baixo volume,
aprendendo a mudar rapidamente as ferramentas
de um produto para o préximo, e reduzindo o
dimensionamento das mdquinas de maneira que
diversos tipos de passos do processo pudessem
ser concretizados imediatamente uns apds os ou-
tros, conservando um fluxo continuo do produto
(WOMACK; JONES, 2003).

De acordo com Ghinato (2000), o STP ¢
sustentado por dois pilares: a Autonomagio e o
Just-in-time. Segundo Shingo (1996), a Autono-
magdo ¢ uma forma de possibilitar mecanismos
como parar a mquina para que ela interrompa a
produc¢io quando se deparar com algum proble-
ma, impedindo que haja erros reproduzidos em
série. E de acordo com o mesmo autor, o Just-
-in-time é um fator que solicita a produ¢io com
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estoques minimos, onde o aumento da produgio
¢ alcancado através da eliminagdo das perdas.

Trabalhando com estoques minimos tém-
-se a possibilidade de uma melhor visualizagao da
producio e deteccio de possiveis problemas.

O conceito da filosofia Lean (enxuta) parte
do principio de que hd desperdicio em todos os lu-
gares em uma organizagio e ter a mentalidade en-
xuta é direcionar a empesa para fazer cada vez mais
com cada vez menos, e sempre com a finalidade de
oferecer aos clientes o que eles realmente desejam
no tempo que necessitarem, tornando as empresas
mais flexiveis e capazes de responder efetivamen-
te as necessidades dos clientes e ainda conseguir
desenvolver, produzir e distribuir produtos com
menos esfor¢o humano, espago, recursos, tempo e
despesas globais (MORAES e SAHB, 2004).

Segundo Womack e Jones (1996), o pen-
samento enxuto é “uma forma de especificar valor,
alinhar na melhor sequéncia as agoes que criam va-
lor, realizar essas atividades sem interrupgio toda
vez que alguém as solicita e realizd-las de forma cada
vez mais eficaz’. A Figura 1 representa a influéncia
da mentalidade enxuta nas organizagdes.

Lean Preduction

Mentalidade Enxuta Melhoria Continua

Redugiode Custos

Figura 1 - Diagrama esquemdtico da influéncia
da mentalidade enxuta
Fonte: adaptado de SILVA FILHO (1998).

Conforme Moraes e Sahb (2004), na pra-
tica, os beneficios que a filosofia Lean propicia
as empresas sao conseguidos principalmente por
meio de:

* Produgio integrada, com pequenos es-

toques, usando gerenciamento JIT;

* Produgao puxada pelos clientes (ao in-

vés de empurrada);

 Enfase na prevengio e no controle da

qualidade, em lugar da detec¢io ou cor-
recio;

* Trabalho organizado em equipes;

* Equipes polivalentes dedicadas a elimi-

nacio de atividades que ndo agregam
valor;
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* Integragio de toda a rede de suprimen-
to, desde a matéria-prima até o cliente
final.

E interessante apresentar uma andlise com-
parativa (Quadro 1) que mostre as vantagens da
Producio Enxuta sobre a produgio convencional,
em termos de reducgao de desperdicios e aumento

da produtividade (ALVES, 2000).

Quadro 1 - Diferengas entre a produgao em
massa e a Produgao Enxuta

PRODUCAO EM

PRODUCAO ENXUTA

MASSA

Elevado nimero Inexisténcia de

de trabalhadores trabalhadores indiretos.
indiretos.

Existéncia de espaco
para as dreas de
reparos e estoques.

Quantidade de espago
minima dentro da
fdbrica, para facilitar a
comunicagio e evitar
0s estoques; quase
inexisténcia de dreas de

retrabalho.

Distribuicao de

Pegas fluindo

trabalho desigual - | uniformemente, e tarefas
ritmos de produgdo | de produgio com ritmo
diferentes. equilibrado.
Produgao em Produgdo em pequenos
grandes lotes. lotes.

Elevadas
quantidades de
estoque junto as

estacoes de trabalho.

Inexisténcia de
almoxarifados de pegas;
e junto as estagdes de
trabalho encontram-se
apenas as quantidades de
pecas requisitadas.

Pouca flexibilidade -
mdquinas dedicadas
(exigem tempo
para a realizagao
de modificagoes no
tipo de produto a
ser fabricado).

Existéncia de flexibilidade
na produgio devido aos
baixos tempos de sezup.

Diferentes produtos
podem ser fabricados,
em curtos intervalos de
tempo.

Investigagao e
correcao de defeitos
no produto acabado

(retrabalho).

Investigagdo e corregao
do problema, até a dltima
causa (5 porqués), antes
que o erro se propague na
linha de montagem.

Somente os gerentes
séniores podem

parar a linha.

Os trabalhadores podem
parar a linha quando um
problema é encontrado.

Fonte: adaptado de WOMACK et al., (1992)
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O que se espera da Lean Production (Produ-
¢ao Enxuta) é a produgao de uma larga variedade
de produtos, a baixos custos e com alta qualida-
de, com a menor quantidade possivel de recursos.
Dando flexibilidade 4 produgio, agregando valor
as atividades dos operdrios, eliminando perdas e
desperdicios. Segundo Womack e Jones (1996),
os cinco principios da Lean Production sao: valor,
fluxo de valor, fluxo continuo, produgio puxada e
perfeigao. Esses principios sao adotados quando a
empresa busca a eliminagao ou a minimizagao das
agdes que nao agregam valor para os clientes.

Perdas podem ser observadas quando equi-
pamentos, materiais e mao-de-obra sio utilizados
em ndimeros maiores do que as necessdrias para
a produgio de um produto. Podendo ser obser-
vado tanto o desperdicio de materiais quanto a
execucio de atividades desnecessdrias. Para Hines
e Taylor (2000) as atividades podem ser classifica-
das em: atividades que agregam valor; atividades
que nao agregam valor; e atividades que nao agre-
gam valor, mas sio necessdrias.

Ainda de acordo com Hines e Taylor (2000),
¢ afirmado que a grande maioria das atividades
¢ classificada como atividades que nio agregam
valor. Uma pesquisa realizada por eles mostram
que em ambientes de manufatura, 5% do tempo é
gasto com atividades que agregam valor, enquanto
que nos setores administrativos essas atividades re-
presentam apenas 1% do tempo total.

As atividades que nao agregam valor sio
consideradas como desperdicios e conforme Shin-
go (1996) sao classificadas em sete categorias:

a) Superprodugio - perdas por produgao su-
perior aquela esperada, ou seja, consiste em
produzir mais do que o necessdrio ou cedo
demais, gerando um excesso que se trans-
forma em custos. Esse desperdicio origina
a maioria dos outros desperdicios seguintes.

b) Espera - perdas de tempo enquanto o pro-
duto estd sendo convertido. E o desperdicio
relacionado a tempo inativo de operadores,
pegas e informacoes.

¢) Transporte - perdas em tempo e esfor¢o
para o transporte de produtos e materiais
resultando em gastos desnecessdrios.

d) Processamento - perdas no préprio proces-
samento do produto. Classifica os processos
que sao utilizados ferramentas inadequadas.

e) Estoque - perdas no uso de uma grande
quantidade de estoque, que mobiliza ca-
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pital, mao-de-obra, espago fisico, entre
outros. Resultando em custos excessivos e
baixo desempenho no servigo prestado ao
cliente.

f) Desperdicio nos movimentos - perdas na
realizagao de um ndmero superior ao neces-
sario de movimentos para realizar uma ta-
refa devido a desorganizagao do ambiente.

g) Desperdicio na elaboragio de produtos
defeituosos - erros frequentes no processo
de informagao, problemas na qualidade do
produto ou baixo desempenho na entrega.
Stefanelli (2007) relaciona algumas possi-

veis causas de desperdicios e suas possiveis solu-
¢6es no Quadro 2.

CONSTRUCAO CIVIL

O setor da constru¢do civil representa sig-
nificativa importincia no contexto nacional, seja
por sua representatividade econémica ou mesmo
a social. Atualmente

a construgio encontra-se em rdpido proces-
so de industrializagao embora muitos processos de
trabalho continuem ainda sendo realizados de for-
ma artesanal. Enquanto os projetos, a especifica-
¢ao de materiais e as técnicas construtivas tendem
a se sofisticar dia-a-dia, a execucao, as ferramentas
e as condicoes de trabalho nos canteiros de obras
permanecem, em muitos casos, rudimentares,
sendo empregados métodos e formas de trabalhos

improvisados (FRANCO, 2001).
CENARIO ATUAL NA BAHIA

No Estado da Bahia, de acordo com dados
colhidos junto ao IBGE na Pesquisa Anual da In-
dustria da Construgio - PAIC

2007, a Industria da Construgio Civil apre-
senta uma receita liquida da ordem de R$ 5 bi/
ano, com custo de mao-de-obra de aproximada-
mente 37%.

A construgao civil baiana acompanha a ex-
pansio do setor em todo o Pais. Em 2010, o PIB
do setor no Estado cresceu 14,6%.

No segundo trimestre de 2011 esse cresci-
mento foi de 4,8%.

De acordo com os dados do Cadastro Geral
dos Empregados e Desempregados (CAGED) di-
vulgados pelo Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE), a Bahia, em 2010, foi responsdvel pela
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Quadro 2 - Causas e solugoes para os tipos de desperdicios

CAUSAS E SOLUCOES PARA OS TIPOS DE DESPERDICIOS

Desperdicios Possiveis causas Possiveis solugoes
Areas grandes de depésitos Reduzir o setup
Superprodugio Custos elevados de transporte Fazer s6 o necessdrio
Falhas no Planejamento “Puxar” a produ¢io
Espera por materiais Sincronizar o fluxo de material
. 3 Balancear a linha com trabalhadores
Espera por informagoes ..
Espera fexiveis
Layout inadequado . . .
: . Realizar manutengio preventiva
Imprevistos de producio
, Projetar layout para minimiza¢io do
Layout inadequado ) youtp ¢
transporte
Lotes grandes
Transporte

Producio com grande
antecedéncia

Reduzir a movimentagao de material

Processos inadequados

Ferramentas e dispositivos
inadequados

Analisar e padronizar processos

Falta de padronizacio

Material inadequado

Erros ao longo do processo

Garantir a qualidade do material,
ferramentas e dispositivos

CAUSAS E SOLUCOES PARA OS TIPOS DE DESPERDICIOS
Desperdicios Possiveis causas Possiveis solugoes
Aceitar superprodugao Sincronizar o fluxo
Reduzir o setup
Reduzir lead times
B Produto obsoleto Realizar a produgio acompanhando a
stoque

demanda

Grande flutuac¢io da demanda

Promover a utiliza¢ao do projeto
modular dos produtos

Reduzir os demais tipos de desperdicios

Layout inadequado

Realizar estudo de movimentos

Padrées inadequados e
ergonomia

Reduzir deslocamentos

Disposi¢ao e/ou controle

Movimentagao . .
inadequado de pegas, matéria-
prima, material de consumo, | Adotar sistemas de controle pertinentes
ferramentas e dispositivos
Itens perdidos
Processos de fabricacio Utilizar mecanismos de prevengio de
Defeitos inadequados falhas

Falta de treinamento

Matéria-prima defeituosa

Naio aceitar defeitos

Fonte: adaptado de STEFANELLI ( 2007)
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geragdo de 123.947 vagas formais de trabalho. A
construgio civil foi responsédvel por 22,8% destas
vagas. No periodo de janeiro a outubro de 2011,
o niimero de vagas formais do setor da constru¢io
civil na Bahia, foi igual a 10.176. Segundo dados
levantados pela Siduscon-BA (2011) a Bahia foi
o estado que teve maior participacio do total de
financiamentos imobilidrios no Nordeste (35,6%)
no periodo de janeiro a setembro de 2011.

LEAN CONSTRUCTION (CONSTRUCAO
ENXUTA)

Segundo Koskela (1992), a Lean Construc-
tion, também conhecida como Nova Filosofia de
Produgao (NFP), foi desenvolvida com base no
sistema de producio da industria automobilistica,
porém adaptada para a construgio civil. O mo-
delo de processo da Construgio Enxuta consiste
em um fluxo de materiais, desde a matéria-prima
até o produto final, sendo 0 mesmo composto por
atividades de transporte, espera processamento e
inspec¢io, conforme demonstrado na Figura 2.

O que os diferenciam ¢ o fato do novo mo-
delo de processo de produgao considerar tanto
as etapas de conversio de espera, processamento
e inspegdo, essenciais para o aumento da matéria
prima em produto quanto o fluxo das atividades,
como movimentagio, produtividade, visando me-
lhor desempenho com menores desperdicios.

Outra caracteristica que diferencia é o va-
lor estd relacionado a satisfacio do cliente, tanto
interno quanto externo, sendo isto essencial para
a execugao do processo. (TOMMELEIN, 2004)

De acordo com Koskela (1992), existe na
constru¢do civil outro tipo de fluxo na produ-
a0, além dos fluxos de montagem, de materiais

e informagoes, que também precisa ser gerenciado
com aten¢ao, denominado fluxo de trabalho, refe-
rente a todas as operagoes exercidas pelas equipes
no canteiro de obras. A opera¢io, neste contex-
to, refere-se ao trabalho realizado por equipes ou
méquinas. E interessante destacar que algumas
operagdes podem estar fora do fluxo de materiais,
como, por exemplo, manutengio de equipamen-
tos, limpeza, etc. Por outro lado, algumas ativida-
des do processo nao envolvem operagoes, como
¢ o caso de espera (estocagem) de materiais. O
mesmo autor apresenta onze principios que auxi-
liam na gestao de processos. Estes estao descritos
a seguir:

1. Reduzir o niimero de atividades que nio
agregam valor: permitindo aumento da
eficiéncia e redugdo das perdas dos proces-
sos, nio apenas por meio da melhoria do
desempenho das atividades de conversio e
de fluxo, mas também pela eliminagao de
algumas das atividades.

2. Aumentar o valor da saida considerando os
requisitos do cliente: devem-se identificar
claramente as necessidades dos dois tipos de
clientes, o cliente final e o cliente da ativida-
de posterior, e esta informacao deve ser con-
siderada no projeto do produto e na gestao
da produgio.

3. Reduzir a variabilidade: do ponto de vista
da gestao de processos, existem duas razoes
para a redugao da variabilidade. Primeira-
mente, um produto uniforme em geral traz
mais satisfacio aos clientes, pois a qualidade
do produto efetivamente corresponde s es-
pecificagbes previamente estabelecidas. Em
segundo lugar, a variabilidade tende a au-

Figura 2 - Modelo do processo de Lean Construction

Retrabalhos

v

—» Movimentagdo Espera P Processamento —  Inspecdo | Movimentagio —»

Rejeitos

Fonte: adaptado de KOSKELA (1992)
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mentar a parcela de atividades que nao agre-
gam valor e o tempo necessirio para execu-
tar um produto. A utilizagio de processos
padronizados reduz a variabilidade tanto nas
atividades de conversao como nas de fluxo;

4. Reduzir o tempo de ciclo: este é um prin-
cipio que tem origem na filosofia Just in
Time. A aplicagio deste principio estd re-
lacionada a necessidade de reduzir o tempo
disponivel como mecanismo de forcar a eli-
minacio das atividades de fluxo e, baseado
na compressao do tempo das atividades de
inspegao, espera e movimentagao, é possivel
obter uma redugio. A redugao do tempo de
ciclo também leva a outras vantagens: en-
trega mais rdpida ao cliente; maior facilida-
de na gestdao dos processos; o efeito apren-
dizagem tende a aumentar; maior precisao
na estimativa de futuras demandas; e maior
flexibilidade.

5. Simplificar através da minimiza¢io do nd-
mero de passos e partes: um sistema com-
plexo apresenta custo superior, além de ser
menos confidvel do que sistemas simples.
Este principio ¢ frequentemente utilizado
no desenvolvimento de sistemas construti-
vos racionalizados. Isto ocorre em func¢io
das tarefas auxiliares de preparagio e conclu-
s40 necessdrias para cada passo no processo
e também pelo fato de que, em presenca de
variabilidade, tende a aumentar a possibili-
dade de interferéncias entre as equipes.

6. Aumento da flexibilidade das saidas: este
principio também estd vinculado ao concei-
to de processo como gerador de valor e pode
ser alcangado por meio da redugio do tama-
nho de lotes até praticamente se equivaler a
demanda, reduzir a dificuldade de setups e
mudangas, customizar o mais tarde possivel
e treinar trabalhadores em vérias tarefas.

7. Aumento da transparéncia do processo:
o aumento da transparéncia de processos
tende a tornar os erros mais fceis de serem
identificados no sistema de produgio, ao
mesmo tempo em que aumenta a disponi-
bilidade de informagées, necessdrias para a
execucao das tarefas, facilitando o trabalho.
Este principio pode também ser utilizado
COMO um mecanismo para aumentar o en-
volvimento da mao de obra no desenvolvi-
mento de melhorias.
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8. Focar controle em todo o processo: hd pelo
menos dois pré-requisitos para focar con-
trole no processo, primeiramente todo o
processo deve ser medido e em segundo lu-
gar deve haver um responsédvel pelo controle
de todo o processo.

9. Introduzir melhoria continua ao processo:
a redugao do desperdicio e o aumento de
valor sao atividades interativas e devem ser
feitas continuamente. Hd alguns métodos
para institucionalizar a melhoria continua,
como a medi¢io e o monitoramento das
melhorias, o estabelecimento de metas esti-
cadas, a atribuicio de responsabilidade sobre
as melhorias a todos os operérios, o desafio
constante na busca de melhores caminhos, e
a ligacao das melhorias ao controle.

10. Balancear melhoria nos fluxos por meio de
melhoria nas conversées: fluxos melhorados
requerem menos capacidade na conversio;
fluxos mais controlados tornam a implanta-
¢ao de novas tecnologias de conversao mais
féceis e essas podem gerar baixa variabilida-
de, beneficiando os fluxos.

11. Benchmark: trata de uma pesquisa no
mercado para buscar possibilidades de me-
lhorias através do conhecimento das técni-
cas da concorréncia. Para tal é necessirio
conhecer o processo, conhecer os lideres
industriais ou concorrentes, descobrindo,
compreendendo e comparando as melhores
préticas. Assim sendo, atingir a superiorida-
de combinando as forcas existentes com as
melhores préticas externas.

METODO

Com a finalidade de atingir os objetivos de-
finidos neste estudo, o método de pesquisa utili-
zado foi desenvolvido sob dois enfoques. Primei-
ramente foram selecionadas fontes bibliograficas
para a realizacdo da referencial teérico abordando
o Sistema Toyota de Produgao (STP), o cendrio da
construgio civil na Bahia e os principios da filo-
sofia Lean Construction. Posteriormente, foi uti-
lizado um questiondrio, elaborado com base no
levantamento bibliografico, na realizagio de uma
pesquisa de campo. O estudo se desenvolveu em
quatro empresas construtoras de edificagoes verti-
cais localizadas na cidade de Itabuna - BA. A esco-
lha foi por construtoras de médio porte, a fim de
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verificar, se as mesmas utilizam ou nio a filosofia
Lean em seus processos.

As entrevistas acompanhadas do questio-
ndrio semiaberto foram os meios utilizados para
coletar dados necessdrios a pesquisa. Estas foram
realizadas sempre por uma mesma pessoa, a pes-
quisadora, e destinavam-se ao gerente da obra.
Desta forma, o questiondrio confeccionado apre-
sentou a seguinte composi¢ao:

1. Informagdes gerais da empresa: conside-
rou informagdes sobre a estrutura, tempo
de mercado, empreendimentos realizados,
tempo de existéncia, nimero de funciond-
rios e aspectos de certificagio e qualidade.

2. Aspectos da filosofia Lean Construction:
questoes elaboradas com base nos onze
principios da Lean Construction.

APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

PERFIL DAS EMPRESAS

Para cada empresa envolvida foi atribuida
uma identificagdo, as empresas serdo denomina-
das por construtora A, B, Ce D.

As construtoras visitadas sdo caracterizadas
pela estrutura organizacional que ¢ dividida em
departamentos. Sao eles: diretoria, projetos, en-
genharia, qualidade, administrativo, financeiro,
seguranca e produgao. Todas possuem um quadro
funcional com mais de 300 funciondrios.

As construtoras A e D sao caracterizadas
pela administracio familiar e as construtoras B e
C pela administracio profissional.

Quadro 2: Caracteristicas das empresas

Caracteristica
Analisada Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
T.IP .O de 5 Familiar Sécios/Diretores Sécios/Diretores Familiar
administracio
Ano de fundacio 1985 1989 2007 2001
Quantidade de 300 4 350 320 Entre 300 2350 | Entre 300 a 350
colaboradores
18 entregues, 8 35 entregues, 3 3 entregues, 3 11 entregues, 5
Empreendimentos | em execugio e 3 em execugao e 2 em execugao e 3 em execugao e 2
lancamentos lancamentos langamentos lancamentos
Condomlnllos‘ . Obras publicas e | Obras puablicas e
Segmento para classe média |  Obras publicas . .
privadas privadas
e alta
ISO-9001/2008
Certificagao Nio possui Nivel A/PBQP-H e IEI?(ZI- 33%13/(22%(3?_1 Nivel C/ PBQP-H
Atestado QUALIOP v

A construtora A tem o segmento bem defi-
nido utilizando-se do sistema condominial. J4 as
construtoras B, C e D constroem de acordo com
os contratos adquiridos junto a Caixa Econémica
Federal.

O sistema de qualidade das construtoras ¢
assegurado pela certificagao ISO - 9001 e pelo ni-
vel A do PBQP-H (Programa Brasileiro de Quali-
dade e Produtividade do Habitat).
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PRINCIPIOS DA FILOSOFIA LEAN CONS-
TRUCTION NAS EMPRESAS ESTUDADAS

1° Principio - Reduzir atividades que nao
agregam valor:

Nas empresas A e B nio existem um mé-
todo definido para a andlise das atividades que
nio agregam valor, o que se faz ¢ utilizar o pro-
cedimento mais adequado, buscado na literatura,
quando ¢ identificada a necessidade de andlise de
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algum fluxo ou atividade. Observou-se que essas
empresas visam acelerar seus processos e nio se
preocupam com as atividades que ndo agregam
valor, pois executa etapas da obra sabendo que ha-
verd retrabalho, como exemplo, a colocagio das
placas de gesso dos tetos dos banheiros sem obe-
decer ao pré-requisito das instalagoes elétricas.

As empresas C e D também nao utilizam
nenhum método especifico para identificar as ati-
vidades que nao agregam valor, mas se preocupam
em minimizar ou até eliminar essas atividades.
Como exemplo na empresa C, o estoque de blo-
cos de concreto que antes era estocado do lado de
fora da obra, passou a ser estocado perto do eleva-
dor de carga. Jd na empresa D, sdo tomadas agdes
constantemente. Como exemplo, a utilizagio de
um dispositivo para sustentar o mangote utilizado
no bombeamento da argamassa para contra piso,
enquanto o pedreiro espalha a massa. Deixando
assim, o servente livre para exercer outra atividade.

2° Principio - Aumento do valor do produto/
servico a partir das consideracoes dos clientes:

Percebeu-se que empresa A tem esse princi-
pio aplicado parcialmente, pois s sao consideradas
as necessidades dos clientes internos. A empresa
conta com uma pesquisa de mercado para identi-
ficar como serd a configuragio do projeto de cada
novo empreendimento. A inexisténcia do departa-
mento de gestdo da qualidade e a falta de certifica-
¢20 ISO 9001 na empresa é observado com princi-
pal dificuldade de manter esse principio ativo.

Nas empresas B, C e D foram identificadas
algumas atividades desenvolvidas que comprovam
a aplicacao desse principio. Sao elas:

* As necessidades dos clientes internos e ex-
ternos sao consideradas no planejamento de
seus projetos;

* Antes da entrega de qualquer empreendi-
mento ¢ feito uma vistoria acompanhada
de um check list padrio;

* Existe uma equipe de manutengio para re-
parar o servico determinado;

* Entrega o manual do proprietdrio;

* Existe pesquisa para avaliar o nivel de satis-
facio.

* A retroalimentagio do processo ¢ feita entre
os departamentos, onde qualquer mudanca
de projeto é informada a equipe responsdvel
pela execugao.
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3° Principio - Reduzir a variabilidade do
processo:

Com relagao a esse principio percebe-se
que nas empresas certificadas pela ISO 9001, o
controle dos materiais e a padronizagao dos proces-
$0s s20 comuns, pois sao procedimentos da norma
para a certificagdo. Dessa forma, observou-se que
as empresas B, C e D utilizam processos padro-
nizados, inspecionam os materiais no momento
do recebimento e verificam os pré-requisitos antes
de iniciar outra etapa do processo como forma de
diminuir a variabilidade nos seus processos. J4 na
empresa A esse principio nio ¢ identificado.

4° Principio - Reduzir o tempo de ciclo:

Todas as empresas elencaram diversas cau-
sas para ocorréncia de atrasos das atividades. As
principais causas citadas sdo: a escassez de mao de
obra especializada, incumprimento do prazo de
entrega pelo fornecedor, falta de programacao dos
materiais, condicoes climdticas adversas, atraso de
pagamentos; problemas com empreiteiros; baixa
produtividade de mao de obra, alteragio/mudanga
de tarefas, baixa capacidade produtiva e as toma-
das de decisdes. Apesar das empresas apresenta-
rem atrasos nas atividades com uma determinada
frequéncia, apenas a empresa D enxerga a neces-
sidade de reduzir o tempo de ciclo. As demais em-
presas nio buscam eliminar as atividades de fluxo
que fazem parte do ciclo de produgio. Portanto, o
principio nio foi identificado nas empresas ji que
foram identificadas dificuldades na execucio do
PCP (Planejamento e Controle da Producio) pelos
gerentes das obras, onde existe um niimero grande
de precedéncias entres as atividades, de forma que
essas nao podem ser executadas em paralelo, conse-
quentemente aumenta-se o tempo de ciclo.

5° Principio - Simplificar através da redugao
de passos ou partes:

As empresas estudadas B, C e D reduzem as
partes ou passos para simplificar os processos com
o objetivo de racionalizar o sistema construtivo.

Algumas atividades citadas por essas em-
presas com a finalidade de simplificar seus passos
s40: execugdo da alvenaria em menos tempo atra-
vés de tarefas programadas com os colaboradores,
visando acelerar a produgio e diminuir o tempo
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de ciclo; a utilizagao de vergas pré- moldadas, pos-
sibilitando a redugio significativa no ndmero de
passos, pois o préprio pedreiro pode posicioni-la,
a0 longo da execugio de alvenaria e o emprego de
lajes pré-moldadas, que s3o estocadas no pdtio de
lajes e quando solicitadas sao icadas para o local.
Percebeu-se que essas empresas consideram
a simplificagdo muito importante, pois quando o
sistema é complexo, o custo é maior e a confian-
¢a é menor. Jd4 a empresa A nao aplica esse prin-
cipio. Portanto, o nimero de atividades que nao
agregam valor tende a ser maior devido ao maior
nimero de componentes ou passos NUM Processo.

6° Principio - Aumentar a flexibilidade de saida:

Nas empresas A e B, a flexibilidade é permi-
tida, o que significa que o cliente pode personali-
zar o projeto original. Porém, na empresa B essa
opgao de mudanga acontece em alguns dos seus
empreendimentos. No caso da atual obra da em-
presa que ¢é caracterizada por um padrio que aten-
de aos requisitos do programa Minha Casa Minha
Vida, nao existe a possibilidade do cliente interfe-
rit, pois a construgio ¢ feita com blocos estruturais
que constituem a estrutura resistente da edificagio,
impossibilitando a modificagao do projeto.

Nas empresas C e D observou-se que existe
tanto a flexibilidade permitida quanto com a pla-
nejada. A equipe responsdvel pelos projetos avalia
a proposta de modificagao e apresenta o custo para
tal servico. O cliente é responsdvel por contratar
seu préprio arquiteto. Existe um prazo para o clien-
te que tem interesse em fazer alguma modificagao
estipulado através do cronograma da empresa. Em
todas as empresas em andlise, existe também o
treinamento para todos os colaboradores quando
ingressam e quando iniciam quaisquer atividades
voltadas para aperfeicoamento dos servicos.

Percebeu-se que a possibilidade de alterar as
caracteristicas dos produtos entregues aos clien-
tes, sem aumentar substancialmente os custos dos
mesmos, confirma a aplicagdo desse principio nas
empresas em estudo.

7° Principio - Aumentar a transparéncia do
processo:

Na empresa A, apesar de ndo existir certi-

ficado de qualidade, o programa 5S ¢ utilizado.
Toda obra ¢ sinalizada e hd treinamentos de se-
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guranga assim que cada colaborador ingressa na
empresa. O rddio comunicador ¢ utilizado em
contrapartida ao Kanban e o Andon.

Nas empresas B, C e D foram identificadas
agoes que comprovam a aplicagio desse principio.
As principais sao: A disponibilizagao das informa-
¢oes de processo na drea de trabalho, a sinalizacio
adequada do ambiente de trabalho, a utilizacio de
rddios para comunica¢io das equipes de trabalho,
a disposigao dos procedimentos de execugao de
servigos para todos os colaboradores e a organiza-
¢ao do canteiro com fluxos dgeis e rotas definidas
para materiais.

8¢ Principio - Focar controle em todo processo:

Constatou-se nas empresas A, B e D que o
principio nio ¢ aplicado, uma vez que, as ativi-
dades do planejamento sio desempenhadas sem
atingir o objetivo geral, pois nao existe uma pes-
soa responsével para controlar o processo, ou seja,
nao existe um método, técnica ou ferramenta para
controlar o processo como um todo. Apesar de,
existir a comunicagao entre a equipe de planeja-
mento e a de execugao das atividades. Somente
na empresa C, a cadeia produtiva ¢ identificada
proporcionando uma visio mais ampla, hd par-
cerias com os fornecedores e existem pessoas res-
ponsdveis atentadas para o controle. J4 que a visao
sistémica do problema como um todo ¢ o foco
desse principio associado a parcerias (fornecedo-
res como exemplo) e também a defini¢io clara da
responsabilidade pelo controle global do processo.

9° Principio - Introduzir melhoria continua
a0 processo:

Na empresa A esse principio foi identifica-
do parcialmente, pois nao tem um departamento
ou pessoa responsdvel para gerar indicadores de
desempenho, mas existe um programa de metas
que visa o melhor resultado para a obra. Os cola-
boradores tem o conhecimento através de minipa-
lestras ministrada pelo préprio engenheiro.

As empresas B, C e D aplicam o principio
através dos procedimentos de agao corretiva e pre-
ventiva que possibilitam a identifica¢io de pro-
blemas no processo e suas provaveis causas. Esse
procedimento encontra-se nas obras das trés em-
presas, por ocasiao da participacio do PBQP-H
(Programa Brasileiro de Qualidade de Produti-
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vidade do Habitat). Além disso, as empresas in-
troduziram indicadores para medir seus processos
principais. Como exemplo, o indice de atendi-
mento as metas, satisfagao do cliente com o proje-
to, o numero de ocorréncias de incompatibilidade
por projeto, cumprimento de prazos, a avaliagao
de fornecedores, velocidade de vendas, o indice de
satisfagao dos clientes, indice de competitividade.

10° Principio - Balancear melhoria nos fluxos
por meio de melhoria nas conversoes:

As empresas A e B nao aplicam melhorias
em seu fluxo. Na empresa B, observou-se que exis-
te a necessidade de analisar seus fluxos de infor-
magoes e de materiais, visto que a produgio é o
objetivo principal da obra. Portanto, esse princi-
pio nio foi identificado nessas empresas.

Percebeu-se que as empresas C e D utilizam
esse principio através das melhorias realizadas nos
fluxos como, a aplicagdo do mapeamento dos pro-
cessos e identificagdo de seus requisitos para cada
estdgio e a eliminacdo de alguns processos de espe-
ra e de fluxo. Tendo em vista que, fluxos aperfei-
goados solicitam menos capacidade na conversio,
fluxos mais controlados tornam a implantacio
de novas tecnologias de conversio mais simples.
Como exemplo, a empresa D utilizou a ferramen-
ta de mapeamento no processo de montagem da
laje nervurada e aplicou melhorias para eliminar
alguns processos de espera e de fluxo.

11° Principio — Benchmarking:

As empresas A e B nao utilizam esse princi-
pio, pois nao fazem benchmarking. As empresas
evidenciaram que utilizam de uma metodologia
prépria e que nao aprendem com prdticas de ou-
tras empresas. J4 nas empresas C e D, os respon-
sdveis ressaltaram a importancia de se fazer ben-
chmarking e colocaram que ¢ relevante conhecer
todos os processos, para que estes possam ser me-
lhorados, através de préticas de outras empresas.
Existe a busca, o entendimento e a aplicagao das
boas praticas de outras empresas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O Lean Construction, filosofia voltada para
as empresas do setor da construgio civil, adaptado
a partir dos conceitos da Lean Production, indica
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alternativas para a melhoria dos processos cons-
trutivos e ndo se fundamenta apenas na implan-
tagdo de novas tecnologias. Ela direciona esforgos
para a racionalizagao dos processos, através da
otimizagao dos fluxos existentes entre as diversas
atividades necessdrias a execucio da obra.

A partir da pesquisa realizada em quatro
construtoras de médio porte na cidade de Itabuna/
BA identificou-se a realiza¢io de prdticas relacio-
nadas 2 filosofia Lean Construction. As evidéncias
coletadas de melhorias no processo de produgio
foram observadas abrangendo cada um dos onze
principios da Lean Construction. Os resultados fo-
ram satisfatdrios a filosofia para a maioria dos prin-
cipios analisados. Com a investigagao ficou claro
que as empresas estudadas sio pressionadas pelas
mudangas de mercado dos tltimos anos e pela cres-
cente exigéncia de utilizagao de critérios de qualida-
de e certificagdo. Por isso, adotaram procedimentos
racionalizados de processos, buscando diminuir os
desperdicios e aumentar a produtividade.

Em relagdo aos principios que foram ob-
servados parcialmente nas empresas, percebeu-se
que estes nao sao totalmente implantados porque
as empresas, ainda, no enxergam necessidade de
tais técnicas ou ferramentas. H4 em grande parte
dos entrevistados um sentimento de comodismo,
demonstrando satisfagio com a atual gestao dos
seus processos € nao demonstrando o interesse pe-
las melhorias trazidas pela implantagio de outra
forma de gestdo. Essa mentalidade ¢ contrdria a
filosofia, onde o sucesso da implantagao dos prin-
cipios da Lean Construction depende do compro-
metimento da alta geréncia, da priorizagio das ne-
cessidades da obra e do treinamento dos clientes
internos. Portanto, as implantagées desses prin-
cipios devem partir primeiramente da conscien-
tizagao dos mais altos niveis hierdrquicos acerca
da importincia desta filosofia e tornar evidente o
ganho que ela pode trazer para a organizagao.

A filosofia Lean nao ¢é algo que se estrutu-
re em um curto espago de tempo, pois é necessd-
rio ser implantada de forma sistémica em todas as
dreas produtivas. Nao ter um sistema de produc¢io
que possa sustentar a Lean Construction, equivale
a uma aplicagio isolada de suas ferramentas e mé-
todos, nao conseguindo medir os resultados reais
fornecidos. Por esse motivo as empresas analisadas
nao conseguem obter os resultados esperados, por
implantar apenas algumas das ferramentas em pro-
blemas pontuais e nio considerar todo o sistema.
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Através desta verificagio observa-se a ne-
cessidade de se expandir os estudos referentes a
filosofia Lean Construction, em especifico ao que
demonstre a reducio dos custos como beneficio.
Sugerem-se outros estudos que mostrem e com-
provem a eficicia das préticas da filosofia no setor
da construgiao civil visando a sensibilizagao dos
gestores das empresas desse setor.
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