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RESUMO

Esta pesquisa visa conhecer e medir a maturidade de um empresa utilizando
conceitos e principios da Construgdo Enxuta. Toma como objeto de estudo uma
empresa construtora que atua no mercado de obras civis industriais em todo o
Brasil, sediada em Vitéria - ES. Para cumprir o objetivo do trabalho, escolhe como
forma de coleta de dados a entrevista caracterizada como semiestruturada. Utiliza
um roteiro com perguntas preestabelecidas foi utilizado baseadas nos principios da
Lean Construction. Apés a andlise dos dados obtidos conclui que (a) as barreiras
culturais sdo as mais relevantes causas dos insucessos na implementacdo da
cultura Lean nas empresas e € fundamental conhecer a cultura de uma empresa
antes de implementar uma nova filosofia; (b) o processo de planejamento e controle
da producao (PCP) é estratégico em uma empresa construtora; (C) o processo de
PCP atual da Empresa estudada ndo é encarado como um processo gerencial; ndo
€ percebido pelas equipes de producéo o grande potencial de beneficios que esse
processo pode proporcionar ao gerenciamento da producdo e no desempenho
global de uma empresa construtora, bem como na qualidade de vida das pessoas;
(d) h& a necessidade de intervenc6es no meio académico para difundir melhor os
principios modernos de gestdo da producdo; (e) € possivel medir o grau de
maturidade das préticas atuais do processo PCP da Empresa estudada em relacao
aos principios da Construcao Enxuta; (f) é possivel também identificar as acdes
prioritarias a serem implementadas e realizar ciclos de medicdo periédicos dos

efeitos dessas acdes de melhoria.

Palavras-chave: Maturidade. Planejamento. Produgdo. Construcdo Civil.

Construcédo Enxuta.



ABSTRACT

This research proposes discovering and measuring the maturity of a company based
on the concepts and principles of Lean Construction. The research for this study was
carried out in a civil construction company based in Vitoria/ES, that operates in the
industrial projects market in all of Brazil. To achieve the objective of this research,
semi-structured interviews were selected as the data collection technique. A guide
with pre-selected open-ended questions based on Lean Construction principles was
used. The main conclusions of this research are: (a) the cultural barriers are the most
relevant causes of failures in the Lean implementation in companies and it is crucial
to characterize the culture before implementing innovations; (b) the planning and
control process is fundamental in civil construction companies; (c) the existing
planning and control process of the company studied is not seen as a management
process; and therefore the production teams do not recognize the potential benefits
this process can provide for production management and the success of the entire
company; (d) to disseminate up-to-date production management knowledge it is
necessary to incorporate academic interventions; (e) it was possible to measure the
maturity level of the current practices of the PCP process of the company studied,
using Lean Construction principles as a basis; (f) additionally it was also possible to
prioritize actions to be implemented and to carry out periodic cycles to measure the

effectiveness of the improvements made.

Keywords: Maturity. Planning. Production. Civil Construction. Lean Construction.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA E MOTIVAGAO

A definicdo do problema desta pesquisa seguiu a sequéncia de etapas abaixo,

conforme a Figura 1.

PROBLEMATICA

CENARIO:
'Gra“d? » 2_As empresas de 3. As empresas de
competigao entre 1. Necessidade de Construgdo Civil Construgdo Civil tém
as empresas mudancas na precisam buscar procurado adaptar
. Construgdo Civil melhorias na sua conceitos da
* Consumidores gestdo manufatura
mais exigentes
* Reduzida
disponibilidade de
recursos
financeiros itosi
6.Muitos insucessos 5. Surgimento de N )
na implementacéo da sistemas inadequados 4.Produgéio Enxuta
cultura lean nos i L CIGNCi Principal adaptacédo
processos e de baixa eficiéncia P plac
-
8. As barreiras 9.0 processo de
?dﬁgrg;?zzscﬁl?j;?? culturais sdo as planejamento e
niveis de maturidade causas mais controle como meio
na sua gestio frequentes dos potencial para
g INSUCESSOS melhorias
7
(" A necessidade de )
desenvolvimento de
trabalhos com o
objetivo de conhecer a 10.Poucos trabalhos
cultura de uma existentes na
empresa como um 11.Com isso surge literatura que tratam
meio para uma lacuna: de metodologias com
potencializar os o objetivo de
resultados da conhecer a cultura
introdugio dos
principios da
\_ Construgao Enxuta

Figura 1 — Problemaética.

Segundo Formoso (2000, apud Tirintan et al., 2005), a industria da construgdo no

Pais tem sofrido nos dltimos anos mudangas substanciais, provocadas,

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva
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principalmente, pelo crescente grau de competicdo existente entre as empresas do
setor, pelo crescente nivel de exigéncia por parte dos consumidores e pela reduzida
disponibilidade de recursos financeiros para a realizacdo de empreendimentos, entre
outros fatores. Além disso, segundo Lordsleem Jr., Franco e Bezerra (2007, apud
DUARTE; LORDSLEEM Jr., 2009), observam-se novas formas de organizacéo e
atuacao no setor, fortemente marcado pelo aumento da concorréncia, pela expanséo
geografica e pela diversificacdo por meio de parcerias, joint-ventures, perspectivas
de investimentos publicos em habitacdo, oferta de ag6es das empresas em bolsa de
valores, aumento do crédito imobilidrio pelas instituicbes bancérias e entrada de
capital estrangeiro. Isso tem estimulado as empresas a buscar melhores niveis de

desempenho, com investimentos em gestdo e tecnologia da producéo.

Nesse contexto, o setor da Construcdo Civil tem procurado adaptar conceitos,
métodos e técnicas desenvolvidos para ambientes de producdo industrial, mas,
segundo Assumpcdo (1996, apud TIRINTAN; SERRA, 2005), os sistemas
desenvolvidos para o ambiente industrial nem sempre conseguem adaptar-se as
situacdes de producéo que ocorrem na Construcao Civil, fazendo com que se acabe
gerando sistemas inadequados e de baixa eficiéncia. Koskela (1992) afirma que
geralmente essa ineficiéncia ocorre porque os principios desenvolvidos na producao
industrial ndo foram suficientemente abstraidos e aplicados de acordo com as
peculiaridades intrinsecas do ambiente da Construgcdo Civil. Isso tem dificultado a
implementacdo dessa nova filosofia de gestdo da producédo e, consequentemente, a

obtencéo de bons resultados.

Koskela (2000) afirma que, por varios anos e em VAarios paises, as empresas vém

sofrendo com problemas relativos a qualidade e a produtividade.

Entre as principais adaptacdes da industria seriada encontra-se a filosofia da
Producdo Enxuta, que vem sendo estendida a outros setores da atividade
econdmica, inclusive o da Construcdo Civil. Abaixo, a justificativa de alguns autores

para a utilizagao do adjetivo “enxuta” na definicdo da Nova Filosofia da Producéo:

[...] € “enxuta” por utilizar menores quantidades de tudo em comparagéo
com a produgdo em massa: metade do esforco dos operérios na fabrica,
metade do esforco para fabricacdo, metade do investimento em
ferramentas, metade das horas do planejamento para desenvolver novos
produtos em metade do tempo. Requer também menos da metade dos
estoques atuais no local de fabricagdo, além de resultar em bem menos
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defeitos e produzir uma maior e sempre crescente variedade de produtos
(WOMACK et al., 1992 apud ALVES, 2000, p.17).

Porém, a literatura vem relatando que essas empresas tém enfrentado muitas
dificuldades na implementacédo da filosofia Lean nos seus processos. Entre as mais
citadas estdo as barreiras culturais. Dulaimi e Tanamas (2001, apud LORENZON;
MARTINS, 2009) descrevem que, em Cingapura, empresas da Construgcéo Civil
certificadas com a International Standard Organization (ISO) 9001 iniciaram o
processo de implantacdo dos principios da Construcdo Enxuta, destacando suas
dificuldades e o fato de que somente partes dos principios foram aprendidos.
Apontam resisténcia cultural, caréncia de qualificacdo e de compromisso dos
trabalhadores desqualificados e descomprometidos, alta rotatividade implicando
necessidade de treinamento como elementos dificultadores do sucesso da

implantacéo.

Isso ocorre porque cada empresa apresenta diferentes niveis de maturidade® no
conhecimento e nas praticas da sua gestdo. Ainda assim, existem dificuldades de se
mudarem as praticas dos profissionais envolvidos, principalmente devido a formacao
gue eles obtém nos cursos de graduacdo, que focalizam apenas técnicas de
preparacao de planos (LAUFER; TUCKER, 1987, apud BERNARDES, 2001).

O processo de planejamento e controle da producdo (PCP) pode ser considerado
como o processo de maior potencial para a implantacédo de inovacodes, visto que, por
meio dele, é possivel efetuar acdes que contribuam para a reducédo da parcela de
atividades que ndo agregam valor ao processo produtivo (HOWELL, 1999, apud
BERNARDES, 2001). Vérios pesquisadores tém enfatizado a importancia do PCP na
construcdo como um meio de mitigar os fatores que resultam nos altos niveis de
incerteza e também de contribuir para a estabilidade do fluxo de trabalho nos
canteiros de obra. Segundo Laufer e Tucker (1987, apud SOUSA; SANTOS;
MENDES Jr., 2009) o planejamento na construcdo € uma area em evidéncia, pois,
com o0 aumento da competitividade, cresce a necessidade das empresas de

programar melhor suas atividades na constru¢cdo de empreendimentos, reduzindo

! Entende-se por maturidade nesta pesquisa como o grau de aderéncia ou ajustamento do processo
de PCP em relagéo as boas praticas, no caso, a Constru¢do Enxuta.
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prazos e custos. Segundo Conte (2002), os trabalhos de Ballard e Howell (1994)
sobre a técnica do Last Planner demonstraram que a utilizacdo de procedimentos
formais e flexiveis de planejamento da producédo deve ser o passo inicial para a

estabilizagcdo do ambiente produtivo.

Porém, esses mesmos pesquisadores também afirmam que a grande maioria das
empresas de construcdo executa os trabalhos de PCP com um alto grau de
informalidade. Essa informalidade resulta em baixos niveis de consisténcia dos
planos entre os diferentes niveis hierarquicos e ainda na baixa eficiéncia desses
planos (KEMMER et al., 2007).

Bernardes (2001) afirma que o termo planejamento é em geral interpretado, na
industria da Construcédo Civil, como resultado da geracdo de planos, denominado

programacao ou cronograma geral da obra.

Como consequéncia, deficiéncias no planejamento tém sido apontadas como causa
do baixo desempenho dos empreendimentos de construcdo (LIRA, 1996, apud
BERNARDES, 2001). Diversos autores apontam as causas principais da ineficacia
do planejamento (BERNARDES, 2001, p. 2):

a) O planejamento da producdo normalmente ndo é encarado como um
processo gerencial, mas como resultado da aplicacdo de uma ou mais
técnicas de preparacdo de planos e que, em geral, utilizam
informacdes pouco consistentes ou baseadas somente na experiéncia
e intuicdo de gerentes (LAUFER; TUCKER, 1987).

b) O controle ndo é realizado de maneira pro-ativa [...], visando a um
curto prazo de execugdo e sem vinculo com o plano de longo prazo,
resultando, muitas vezes, na utilizacdo ineficiente de recursos
(FORMOSO, 1991).

c) O planejamento e controle da producdo em outras indUstrias séo
focados [...] em unidades de producéo, diferentemente da indlstria da
construgdo no qual o mesmo estd dirigido ao controle do
empreendimento [...], que busca acompanhar apenas o desempenho
global e o cumprimento de contratos, ndo se preocupando em anélises
especificas de cada unidade produtiva. Como efeito, torna-se dificil a
identificacdo de problemas no sistema de producdo e a definicao de
acOes corretivas (BALLARD; HOWELL, 1997a).

d) A incerteza, inerente ao processo de construcdo, € freqiientemente
negligenciada, ndo sendo realizadas a¢6es no sentido de reduzi-las ou
de eliminar os seus efeitos nocivos (COHENCA et alli,1989). Isso pode
ser evidenciado, principalmente, em situa¢cdes nas quais os planos de
longo prazo sdo muito detalhados. Nesses planos, a ndo consideracéo
da incerteza e o0 excessivo detalhamento podem resultar em
constantes atualizac6es dos mesmos (LAUFER; TUCKER, 1988).

e) [...] falhas na implementacdo de sistemas computacionais para
planejamento [..], que produzem um grande numero de dados
irrelevantes ou desnecessérios (LAUFER; TUCKER, 1987), que
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normalmente, indicam, apenas, desvios das metas planejadas com as
executadas e ndo as causas que provocaram tal desvio [...] (SANVIDO;
PAULSON, 1992).

f) Existem dificuldades de se mudar as praticas profissionais dos
funcionarios envolvidos com o planejamento, principalmente devido a
formagdo obtida pelos mesmos nos cursos de graduagédo [...],
contribuindo para o estabelecimento de um perfil de tocador de obras
(FORMOSO et alli,1999a).

Mesmo diante desses problemas, verifica-se que o PCP cumpre um papel
fundamental para o desempenho das empresas de construcdo (BERNARDES,
2001).

Como foi destacado acima, entre as principais causas da ineficiéncia do
planejamento, esta o fato de que € esse processo ndo é encarado como um
processo gerencial. Bernardes (2003) acredita que a melhor organizacdo gerencial
de uma empresa de construcdo deve comecar por passos simples, o que requer

baixo investimento financeiro.

Com base nesse contexto, pode-se afirmar que, para a obtencéo de bons resultados
no seu sistema de producéo, o processo de PCP das empresas deve incorporar o
pensamento enxuto, pois esse seria um meio eficaz para melhorar a organizagao

gerencial de uma empresa.

Mesmo conhecendo-se a problemética cultural, observa-se que poucos trabalhos
foram realizados com o objetivo de avaliar as caracteristicas existentes em relacéo
aos conceitos da Construcdo Enxuta, como uma etapa de preparacdo para a
implementacdo da cultura Lean nas empresas (CARVALHO, 2008). Entre esses
estudos estdo os de Kurek e outros (2005), Barros Neto, Alves e Abreu (2007),
Hofacker e outros (2008) e Carvalho (2008).

Observou-se também que a literatura discute de maneira superficial tanto o processo
de implantacdo da Construcdo Enxuta quanto o0s aspectos estratégicos das
empresas envolvidas no referido processo, concentrando-se no estudo da aplicacao
de principios e ferramentas nas diversas areas do conhecimento, mas apenas de
forma isolada (BARROS NETO; ALVES; ABREU, 2007).

Entretanto cabe preencher lacuna no sentido de conhecer o grau de maturidade
relativa aos principios da Construgcdo Enxuta para potencializar os resultados da

introducéo da cultura Lean nas empresas, pois isso torna possivel estabelecer acbes
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prioritarias para a melhoria dos seus processos, e € nesse contexto que o presente

trabalho se enquadra.
Diante do exposto, é levantada a seguinte questao:

E possivel conhecer e medir a maturidade de uma empresa por meio da avaliacio e
medicdo das suas préaticas no processo de PCP, com base nos principios da
Construcédo Enxuta, como um meio para potencializar os resultados da introducao da

cultura Lean ?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Conhecer e medir a maturidade da Empresa estudada utilizando conceitos e

principios da Construcdo Enxuta (Lean Construction).

1.2.2 Objetivos especificos

a) Realizar levantamento bibliografico com o objetivo de conhecer as boas
praticas atuais de PCP em empresas de Construcao Civil, tendo como base

os principios da Construcdo Enxuta.

b) ldentificar metodologias utilizadas na avaliacdo da aderéncia das empresas,

tendo como base os principios da Constru¢cdo Enxuta.

c) Realizar diagnéstico do processo de PCP, com base nos principios da

Construcéao Enxuta.

d) Desenvolver uma metodologia para medir a maturidade da Empresa estudada

em relacao aos principios da Constru¢do Enxuta.

e) Medir a maturidade da Empresa estudada em relacdo aos principios da

Construgao Enxuta.
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1.3 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Esta secdo objetiva apresentar as etapas que foram seguidas para a realizacao
deste trabalho, uma vez que nele se faz uso de metodologias diferentes para cada

etapa da pesquisa.

O trabalho esta dividido em doze etapas distintas que foram agrupadas conforme

apresenta a Figura 2.

As doze etapas estdo detalhadas dentro do capitulo pertinente a cada etapa
realizada, conforme segue: a etapa 1, no capitulo 2 — Referencial teérico, as etapas
2,3,4,5,6,7,8,9, 10 e 11, no capitulo 3 — Diagnéstico, e a etapa 12, no capitulo 4

— Avaliacao da Maturidade.

1.Revisio Z.Reuniao de 3.Elabur?§ﬁu do 4.Elaboracéo do
bibliografica abertura DF roteiro

8.Transcrigio das

; 7.Entrevistas 6.Ajustes no 5.Entrevistas -
t t Fi - el . .
S ntrevictado definitivas rutejiru inicial piloto
11.Analise dos 12.Analise da
dg;ﬁ%glpuaglaesntc:}r 10.Percepgies pontos fortes e maturidade em
p P por pergunta fracos por relagéo aos
pergunta P PP
principio principios

Figura 2 - Estratégia da pesquisa.
Nota: DFD - Diagrama de Fluxos de Dados.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O capitulo 2 compreende o referencial te6rico sobre o tema da pesquisa. Inicia com

a apresentacdo de conhecimentos fundamentais sobre gestdo. Em seguida, discorre
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sobre a Construcdo Enxuta, o processo de PCP e aponta alguns trabalhos que

tratam da avaliacdo da Construcdo Enxuta nas empresas.

O capitulo 3 abrange o0 método de pesquisa utilizado para a realizacdo da etapa de

diagndstico bem como os resultados obtidos.

O capitulo 4 focaliza 0 método de pesquisa utilizado para a realizagdo da etapa de

Avaliacdo da Maturidade bem como os resultados obtidos.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais e as conclusoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTRODUGAO

Apoés a apresentacdo da problematica e dos objetivos deste estudo, este capitulo
trata da fundamentacdo tedrica sobre o tema desta pesquisa. Inicia-se fazendo
referéncia a conhecimentos fundamentais, tais como a administracdo da producéo e
a gestdo nas empresas construtoras. Nele se discute a Nova Filosofia da Producédo
(Construcdo Enxuta), o processo de PCP e apresentam-se alguns trabalhos que

tratam da avaliacdo da Construgdo Enxuta nas empresas.

A pesquisa bibliografica agrupa artigos, dissertacGes e teses relacionados ao tema
em questdo. Além desses documentos, também foram consultados contetdos
obtidos em sites da internet. Ao escrever o referencial teérico, pretende-se, ainda, de
forma resumida, estabelecer um panorama sobre como o assunto evoluiu até hoje e

aprofundar o pesquisador no tema.

2.2 ADMINISTRACAO DA PRODUGAO

“A partir de uma perspectiva corporativa, a administracdo da produgcdo pode ser
definida como o gerenciamento de recursos diretos que sao necessarios para a

obtencéo dos produtos e servicos de uma organizacao” (DAVIS, 2001, p.24).

O mercado consumidor, ou seja, os clientes dos bens e servigcos, da forma a
estratégia da empresa. Isso define como a empresa deve planejar o uso de todos os
seus recursos e suas funcdes (marketing, financas e producédo) para obter uma

vantagem competitiva (DAVIS, 2001).
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Ja a estratégia da produgcdo contempla como a empresa vai empregar as suas

capacidades produtivas para atingir seus objetivos estratégicos (DAVIS, 2001).

Segundo Davis (2001, p.24-25), dentro da funcao producéo, as decisdes gerenciais

podem ser divididas em grandes &reas:

> DecisOes estratégicas (longo prazo);
> DecisOes taticas (médio prazo);
» Decisdes de planejamento e controle operacional (curto prazo).

As questdes estratégicas costumam ser de natureza muito ampla e
abordam aspectos tais como:

» Como iremos fazer o produto?

» Onde vamos localizar a fabrica ou as fabricas?

» De quanta capacidade precisaremos?

No nivel seguinte do processo de tomada de decisao, o planejamento tatico
aborda basicamente a questdo de como enquadrar materiais, equipamentos
e mao-de-obra de forma eficiente, tomando como base as decisdes e/ou
restricbes estratégicas que foram tomadas anteriormente. Alguns dos
aspectos abordados nesse nivel sdo:

» De quantos trabalhadores precisamos?

» Quando iremos precisar deles?

» Devemos alocar horas extras ou colocar outro turno?

» Como serd a entrega do material?

Estas decisbes taticas [...] definem as restricdes de operagbes sob as quais
o planejamento operacional e as decisbes de controle sdo tomadas. As
decisbes gerenciais com respeito ao planejamento operacional e ao controle
sao [...] muito restritas ao curto prazo.

» Em quais tarefas iremos trabalhar hoje ou esta semana?

» A quem atribuiremos tais tarefas?

» Quais trabalhos tém prioridade?

A partir de uma perspectiva operacional, a administracdo da producédo pode
ser vista como um conjunto de componentes cuja funcdo esta concentrada
na conversdo de um numero de insumos em algum resultado desejado.
Esta conversdo é denominada processo de transformacao.

2.3 A GESTAO NAS EMPRESAS CONSTRUTORAS

A palavra gestdo advém do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere, cujo significado
€ levar sobre si, carregar, chamar para si, executar, exercer e gerar. Desse modo,
gestdo é a geracdo de um novo modo de administrar uma realidade, sendo, entéo,
por si mesma, democratica, pois traduz a idéia de comunicagéo pelo envolvimento

coletivo, por meio da discuss&o e do didlogo (DALBERIO, 2008).

Com o objetivo de contextualizar e melhorar o entendimento sobre o tema gestdo em
uma empresa do mercado da Construcéo Civil, o pesquisador elaborou o esquema a

seqguir (Figura 3).
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Como ilustrado na Figura 3, o grande “guarda-chuva” em uma empresa é a gestao
do negécio. A gestdo do negdcio aborda disciplinas, tais como planejamento
estratégico, gestdo de pessoas, tecnologia da informacdo (TI), compras,
comunicacgdo, finangas, marketing, controladoria, entre outras. Por meio do
planejamento estratégico uma empresa define os seus objetivos de longo e curto

prazo e também as estratégias que serdo utilizadas.

De acordo com Pinto (2005), o conjunto de projetos (portfélio de projetos) de uma
organizagdo é justamente o que materializa as estratégias corporativas, conforme
explicitado na Figura 4. Portf6lio de projetos refere-se a um conjunto de projetos ou
programas, ou de outros trabalhos, agrupados para facilitar o seu gerenciamento

eficaz, a fim de atingir os objetivos estratégicos (PMI, 2008).

As empresas de Construcao Civil sdo organizacdes baseadas em projetos, ou seja,
organizagbes cuja receita € obtida principalmente da realizagdo de
empreendimentos para terceiros sob contrato (obras), que tém caracteristicas de
projeto de producado Unico, ou seja, cada um com as suas préoprias peculiaridades.
Com isso, a grande maioria dos projetos que compdem o seu portfélio sdo as obras.
Compdem também o portfélio de projetos dessas empresas projetos que podem ser
denominados de projetos organizacionais estratégicos, tais como projetos de
melhorias e projetos de inovacdes, também de importancia significativa para a
organizacdo. Portanto, uma boa gestdo desse portfélio € fundamental para as
empresas atingirem os resultados desejados. De acordo com o PMI (2008) a gestéo
do portfélio/contratos concentra-se em garantir que os projetos sejam analisados, a
fim de priorizar a alocacéo de recursos, e que a gestao do portfélio seja consistente

e esteja alinhada as estratégias organizacionais.
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* Planejamento estratégico
« Gestdo estratégica de
pessoas

4 * Financas

Gestido do Negocio * Marketing .
« Comunicacdo empresarial;

» Tl — Tecnologia da

\ informacédo

Gestio do Portfdlio dos Projetos/
Contratos

Gestlio de
Gestio de Projetos! Contrato

Projetos! Contrato "
e

Figura 3 — Gest&o nas empresas construtoras.

Cada um dos projetos pertencentes ao portfélio tem o seu gerenciamento préprio, e
0s conceitos e as técnicas utilizados na Construcao Civil sdo fortemente
influenciados pelos conhecimentos oriundos do gerenciamento de projetos (Project
Management Institute - PMI). De acordo com o PMI (2008), a gestdo de projetos
inclui a gestdo da integracéo, do escopo, do tempo, do custo, da qualidade, dos
recursos humanos, do risco, da comunicacao, das aquisi¢cdes. O gerenciamento do

tempo e do custo é o mais utilizados nos empreendimentos civis.
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ESTRATEGIAS

PORTFOLIO DE
PROJETOS

RESULTADOS

Figura 4 - Relacdo entre estratégias organizacionais e projetos.
Fonte: Adaptado de Pinto (2005).

De acordo com Vargas (2005), para se entender o que é gerenciamento de projetos,

€ importante que se saiba com clareza o que é um projeto.

z

Projeto ¢ um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
seqgliéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade
(VARGAS, 2005, p.7).
Porém, é importante ressaltar que a gestao de projetos é diferente da gestdo da
producdo. Na gestdo de projetos, o controle tem o foco no gerenciamento do
contrato, com a utilizacdo de macroindicadores. Entretanto, a gestdo da producdo
deve envidar esforcos para o controle das unidades produtivas, considerando a
producdo como um fluxo de materiais, equipamentos, pessoas e informacgdes, com
foco no levantamento prévio das necessidades para cumprir o que foi planejado,
com o objetivo maior de agregar valor para todas as partes interessadas, entre elas

clientes e acionistas.

Portanto, o tema deste trabalho esta inserido no ambito da gestao da producao.
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2.4 NOVA FILOSOFIA DA PRODUGAO

O conceito da Nova Filosofia da Producéo originou-se em 1950, no Japao, apoés a
Il Guerra Mundial, através do Sistema Toyota de Producdo (STP). Baseia-se em
estoques minimos de insumos e produtos inacabados, reducdo do tempo de
preparacdo, maquinas automatizadas e relacionamento de parceria com 0sS
fornecedores (MONDEN, 1983; OHNO, 1988; SHINGO, 1984; SHINGO, 1988, apud
KOSKELA, 1992). Simultaneamente, requisitos de qualidade eram atendidos pela
industria japonesa por meio dos conceitos apresentados pelos consultores

americanos Deming, Juran e Feigebaum (KOSKELA, 1992).

No final da década de 1970, muitos setores industriais experimentaram profundas
modificagdes na organizagao de suas atividades produtivas, estabelecendo um novo
paradigma de gestdo da producdo (FORMOSO, 2000, apud BERNARDES, 2001),
denominado no meio académico e profissional como Lean Production ou Producéo
Enxuta, apresentado por Womack e outros (1992), no livro “A maquina que mudou o

mundo”.

Um dos focos principais da Producédo Enxuta € eliminar qualquer tipo de trabalho
gue seja considerado desnecessario na producdo de um determinado bem ou
servico (BERNARDES, 2001), ou seja, eliminar atividades que ndo agreguem valor,
mas que gerem custos para a producdo. As melhorias dos sistemas de producao
devem focar esfor¢cos para a reducao e/ou eliminacéo dessas atividades, bem como

o diagndstico correto de suas causas.

A aplicagdo da Lean Production na Constru¢ao Civil, ou seja, a Lean Construction,
iniciou-se apds o trabalho desenvolvido por Koskela (1992), o qual enfatizava a
importancia do estudo dos processos de producdo baseados no conhecimento e na
aplicacao de conceitos basicos e teorias, e ndo na experiéncia pratica adquirida. A
producdo deve ser entendida como um fluxo de geracdo de valor através de

processos de conversao.

Destaque-se também o esforco do grupo internacional da Lean Construction,
International Group of Lean Construction (IGLC), formado por pesquisadores, na
realizagdo de trabalhos que enfocam aplicagédo de conceitos, principios e praticas da
Nova Filosofia na Construgéo Civil (HOWELL, 1999, apud BERNARDES, 2001).
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A Lean Construction traz como mudanca conceitual mais importante para a
Construcéao Civil a sua nova forma de entender os processos produtivos (KOSKELA,
1992).

Koskela (1992) afirma que, na visdo tradicional (Figura 5), a producéo é entendida
unicamente como um conjunto de atividades de conversdo de matérias primas
(inputs) em produtos (outputs). Esse mesmo autor afirma que ainda na visao

tradicionall,

» as atividades de conversdo sdo processos que podem ser divididos em

subprocessos, também considerados processos de conversao;

» avisao tradicional do custo considera que a diminuicdo do custo global ocorre

unicamente com a reducado dos custos dos processos de conversao;

» o0 valor do produto de um processo (output) depende unicamente do valor da

matéria-prima (inputs) desse processo.

Matérias Primas —_ Produtos
Processo de
—P -
Produgac
Subprocesso Subprocesso
> A EE— B >

Figura 5 - Modelo tradicional.
Fonte: Koskela, 1992, apud Bernardes, 2001.

Segundo Koskela (1992, apud BERNARDES, 2001, p. 14), o modelo de conversao é
normalmente adotado nos processos de elaboracéo de orgcamentos e dos planos, na
medida em que sdo explicitadas nesses documentos apenas as atividades de

conversédo. As principais deficiéncias desse modelo séo:

a) Os fluxos fisicos entre as atividades ndo sdo considerados, sendo que
a maior parte dos custos oriunda desses fluxos;
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b) O controle da producdo tende a ser concentrado nos subprocessos
individuais em detrimento do processo global, tendo o impacto limitado
na eficiéncia global;

¢) A ndo consideracdo dos clientes pode resultar em produtos
inadequados [...].

Entretanto, a Nova Filosofia da Producdo (Lean Construction) (Figura 6) considera
que a producdo é composta de atividades de conversdo e de fluxo (KOSKELA,
1992). Apesar de as atividades de conversdo serem as Unicas que realmente
agregam valor, o bom gerenciamento das atividades de fluxo (transporte,
movimentacdo e espera) é muito importante para a melhoria da eficdcia dos
sistemas de producao (KOSKELA, 1992).

Retrabalhos

v |

—» Movimentagio — Espera —» Processamento —#» Inspegdo  — Movimentagdo —

i Rejeitos

Figura 6 - Modelo do processo da Lean Construction.
Fonte: Adaptado de Koskela 1992, apud Bernardes, 2001

Ballard e Howell (1994) afirmam que a Lean Construction se diferencia
essencialmente do modelo tradicional predominante (conversdo) pela reducdo das
atividades que ndo agregam valor ao processo. Ao invés de simplesmente buscar
melhorias para 0s processos de converséao, a tarefa estende-se para a gestdo dos
fluxos entre as atividades de conversdo. A gestdo dos fluxos € uma dificil tarefa
quando se esta tratando de empreendimentos civis. Nesse contexto, as praticas
correntes da gestdo da producédo utilizadas na Construcdo Civil mostram-se

insuficientes.

Além dos conceitos basicos, a Construcdo Enxuta apresenta um conjunto de
principios para a gestdo de processos, 0S quais estdo apresentados a seguir, com
base no trabalho de Koskela (1992).
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2.4.1 Principios da Construcdo Enxuta

Principio da Lean Construction:

i. Reducao da parcela de atividades que ndao agregam valor

De acordo com Koskela (1992), as atividades que agregam valor sdo aquelas que
convertem materiais e/ou informacgfes direcionadas a atender os requisitos do
cliente. Ja as atividades que ndo agregam valor sdo aquelas que consomem tempo,

recursos ou espaco, mas nao adicionam valor. Sdo também chamadas de perdas.
Sowards (2006) refere-se assim as atividades que néo agregam valor:
» existem muito mais do que imaginamos;

» podem ser enfrentadas e reduzidas com valores de investimento menores;

nao temos que aceita-las simplesmente por elas existirem;

» devem ser entendidas como efeito, e ndo como causa; o importante € o

levantamento das reais causas;

» adicionam custo e tempo, nunca valor; reduzindo-as, observa-se 0 aumento

da velocidade da producao e produtividade;
» mitiga-las ndo significa unicamente demitir pessoas.

A reducéo da parcela de atividades que ndo agregam valor é o principio fundamental
da Construcdo Enxuta. Estudos anteriores mostraram que as atividades que nao
agregam valor tém dominado a maioria dos processos produtivos, e que apenas 3%
a 20% dos estagios envolvidos nos processos agregam valor (CIAMPA, 1991, apud
KOSKELA, 1992).

De acordo com Koskela (1992), a forma como os processos sdo definidos numa
organizacdo pode potencializar a existéncia de atividades que ndo agregam valor.
Em empresas organizadas por éareas/feudos, um dado processo € geralmente
dividido em dois subprocessos, que sdo executados por pessoas diferentes dentro
da organizacdo, sem terem a visdo do todo e nem das interdependéncias entre

esses SprI’OCGSSOS.

Koskela (1992) afirma também que a falta de conhecimento da existéncia das

atividades que néo agregam valor dificulta a medicdo dessas atividades.
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Cabe salientar que a eliminacao de atividades que n&o agregam valor ndo deve ser
levada ao extremo. Diversas atividades que nado agregam valor ao cliente
diretamente sdo essenciais a eficiéncia global dos processos, como, por exemplo,
controle operacional, treinamento da mé&o de obra, procedimentos de seguranga
(KOSKELA, 1992).

O processo de PCP potencializa a reducdo sistematica das atividades de
movimentagéao, inspec¢do e espera, bem como aquelas que consomem tempo, mas
nao agregam valor ao cliente final. Dessa forma, a elaboracéo de projetos de leiaute
de canteiro explicitando os principais fluxos potencializa a consideragcdo e o
gerenciamento dessas atividades no planejamento e controle da producdo bem
como a mensuracdo dos seus impactos nos custos da producdo (BERNARDES,

2001). Mas, para isso, o processo de PCP deve incorporar o pensamento enxuto.

Principio da Lean Construction:

ii. Aumentar o valor do produto através de uma consideracao sistematica
dos requisitos do cliente.

Koskela (1992) afirma que esse é outro principio fundamental da Construcdo Enxuta,
uma vez que esta relacionado ao conceito de processo como gerador de valor. Valor
€ gerado quando os requisitos dos clientes internos e externos sdo atendidos. Com
isso, € um passo fundamental para a implementacdo desse principio o desenho dos
processos, de tal forma que possibilite a identificacdo dos requisitos dos clientes

para cada estagio do processo.

A aplicagdo desse principio no processo de PCP pode iniciar na etapa de coleta das
informacdes® (dimensdo horizontal), através de documentos como projetos,
especificacdes, entre outros. A busca desses requisitos num momento que
possibilite a sua consideracdo no planejamento da producéo reduz o retrabalho e,

consequentemente, as atividades que nao agregam valor (BERNARDES, 2001).

% A coleta de informacdes corresponde a uma das etapas da dimensédo horizontal do planejamento
apresentada no item 2.5.3.1.2
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Principio da Lean Construction:

iii. Reducéo da variabilidade.

Para Koskela (1992), processos de producédo sao variaveis e duas sdo as razbes
para se reduzir a variabilidade. A primeira é a obtencdo de um produto mais
uniforme, pois, sob o ponto de vista do cliente, € melhor. A segunda razdo é que a
variabilidade de duragéo das atividades aumenta o volume de atividades que nao

adicionam valor e também o tempo de ciclo.

Schonberger (1986, apud KOSKELA, 1992, p.19) afirma: "Variabilidade é o inimigo

universal’.

A elaboracao de procedimentos-padréo para a execugédo dos processos, a medicao,
a analise e a eliminacéo das causas da variabilidade sédo praticas importantes para a

implementacéo desse principio (KOSKELA, 1992).

Bernardes (2001) afirma que o processo de PCP facilita a implementacdo desse
principio na medida em que se busca a protecdo da producdo mediante
consideracdo sistematica das tarefas passiveis de execucdo. Essa protecdo é
garantida por meio da sistemética da producédo protegida, ou Shielding Production,
proposta por Ballard e Howell (1997, apud BERNARDES, 2001). A identificacdo das
causas reais dos problemas preconizadas nessa sisteméatica permite uma tomada de
decisdo mais condizente com a realidade da obra (SANTOS, 1999, apud
BERNARDES, 2001).

Principio da Lean Construction:

iv. Reducéo do tempo de ciclo.

De acordo com Koskela (1992), o tempo de ciclo pode ser assim representado:
Tempo de ciclo = tempo de processamento + inspec¢ao + espera + transporte.

A Nova Filosofia de Producdo procura comprimir os tempos de ciclo, de forma a
reduzir ou eliminar os tempos de inspec¢ao, transporte e espera, ou seja, reduzir a
parcela das atividades que ndo agregam valor. Do ponto de vista do controle, sua
aplicacao resulta em ciclos de deteccdo e correcdo de desvios menores. Do ponto

de vista de melhoria do processo, verifica-se que tempos de ciclo menores facilitam
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a implementacéo de inovacdes, dada a possibilidade de conhecer os problemas e

implementar solucées com maior grau de proatividade (KOSKELA, 1992).

Na Figura 7 pode-se verificar uma progressao de reducdo de tempos de ciclo

mediante sucessivos processos de melhorias.

De acordo com Santos (1999, apud BERNARDES, 2001, p. 38),

[...] o processo de planejamento e controle facilita a implementacao desse
principio na medida em que se consegue reduzir a parcela de atividades
gue ndo agregam valor ao processo produtivo, através da tomada de
decisédo nos diferentes niveis do planejamento (longo, médio e curto
prazos). Uma das formas de minorar as atividades que ndo agregam valor é
a sincronizagéo dos fluxos de material, méo de obra e equipamentos [...].

A elaboragéo do projeto de leiaute de canteiro possibilita a analise dos fluxos de

material, mao de obra e equipamentos.

Bernardes (2001) afirma que o planejamento Lookahead planning® aliado com o
ritmo das equipes de producdo e a analise das restricbes das atividades, é um

potencial instrumento para a busca do sincronismo nos fluxos da produgéo.

Perdas .
-
b ~ =
1
bl
Perdas B
E““
-
i
i‘_‘
Perdas TR
- L i
L. - =
Tempo da Tempo da Termpo de Tempe da
processamento processamento processameante precessamento

Figura 7 - Compresséo dos tempos de ciclo.
Fonte: Koskela (1992, p. 20).

® Lookahead planning é também conhecido como planejamento de médio prazo, apresentado na
dimenséo vertical do planejamento no item 2.5.3.2.2.
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Principio da Lean Construction:

v. Simplificagdo pela minimizagdo do nUmero de passos e partes.

Segundo Koskela (1992), simplificacdo pode ser assim entendida:
» reducdo do numero de componentes de um produto;
» reducdo do numero de passos de fluxo de material ou informacéo.

Por meio da simplificacdo, pode-se reduzir a parcela de atividades que n&o agregam
valor (KOSKELA, 1992). Quanto maior o numero de passos e partes maiores serao
as atividades de inspecdo e movimentacdo bem como a ocorréncia de tarefas
auxiliares de preparacdo e conclusao necessarias para cada passo no processo (por

exemplo, montagem de andaimes, limpeza, inspecao final).

Koskela (1992) afirma que a simplificacdo pode ser realizada pela eliminacdo de
atividades que nao agregam valor ao processo de producdo e também pela

reconfiguracdo de passos/componentes das atividades que agregam valor.

Koskela (1992) afirma também que existem varias formas de atingir a simplificacéo:

como, por exemplo:

» utilizacdo de elementos pré-fabricados, reduzindo o nimero de etapas para a

execugao de um elemento da edificagéo;

» uso de equipes polivalentes, em vez de maior nimero de equipes

especializadas;

» planejamento eficaz do processo de producdo, buscando eliminar
interdependéncias e agregar pequenas tarefas em atividades maiores; além
disso, a disponibilizacdo de materiais, equipamentos, ferramentas e
informacdes no tempo e em locais adequados tende a eliminar ou reduzir a

ocorréncia de movimentacdes e deslocamentos desnecessarios.

Embora esse principio seja facilmente implementado mediante decisdes tomadas na
etapa de projeto, o processo de planejamento e controle da producdo pode
implementa-lo através da analise da maneira pela qual o processo sera executado,
objetivando a identificacdo de formas para simplificar a operacédo (BERNARDES,
2001).
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Principio da Lean Construction:

vi. Aumento da flexibilidade na execucao do produto.

Slack e outros, (1997, apud BERNARDES, 2001, p. 39), explicam:

Flexibilidade significa ser capaz de mudar a operacdo de alguma forma.
Pode ser alterar o que a operagédo faz, como faz ou quando faz. Mudancga é
a idéia-chave. A maioria das operacdes precisa estar em condi¢fes de
mudar para satisfazer as exigéncias dos seus consumidores.

Segundo Koskela (1992), para se aumentar a flexibilidade da producéo deve-se
procurar minimizar o tamanho dos lotes, aproximando-os do da sua demanda;
reduzir o tempo de preparacdo e troca de ferramentas e equipamentos; desenvolver
o processo de forma a possibilitar a adequacao do produto aos requisitos do cliente

0 mais tarde possivel e utilizar equipes polivalentes.

Em primeira instancia, aumentar a flexibilidade de um processo de producgéo parece
ser contraditério ao conceito de simplificacdo, porém muitas empresas tém obtido

sucesso na implementacédo simultanea desses dois principios (KOSKELA, 1992).

De acordo com Bernardes (2001), o processo de PCP pode facilitar a
implementagéo desse principio se se conseguir uma redugdo no tamanho dos lotes
de materiais ou de determinados subprodutos. Assim, utilizando pequenos lotes, a
flexibilidade da produgcdo aumenta, o que, certamente, vai exigir o desenvolvimento
do processo de suprimentos e de produgdo com maior nivel de qualidade
(JACKSON; HALL, 1992, apud SANTOS, 1999).

Principio da Lean Construction:

vii. Aumento da transparéncia

De acordo com esse principio, a falta de transparéncia dos processos diminui a
visibilidade, aumentando a possibilidade de ocorréncia de erros. A medida que o
principio é implementado, os processos e/ou fluxos de operacBes tornam-se mais
visiveis do inicio ao fim e compreensiveis por todos os empregados. Isso facilita a
identificagcdo de problemas, potencializa o controle e a melhoria continua dos
processos no ambiente produtivo (KOSKELA, 1992).
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Esse principio pode ser implementado mediante o processo de planejamento e
controle da producédo, na medida em que se disponibilizam informaces de acordo
com as necessidades dos usuarios no ambiente produtivo. Uma forma de se
aumentar a transparéncia do processo de planejamento e controle da producéo é a
utilizacao de plantas ou esbocos durante a execucdo de metas, de maneira a facilitar

a compreensao por parte das equipes de producdo (BERNARDES, 2001).

Do ponto de vista de controle, pode-se facilitar a implementacdo desse principio por
meio da utilizacdo de indicadores de desempenho dos processos, o0 que facilita
sobremaneira a identificagcdo de desvios, e consequentemente, a tomada de acdes

corretivas.

Principio da Lean Construction:

viii. Foco no controle de todo o processo.

De acordo com Koskela (1992), sdo necessarios pelo menos dois pré-requisitos para
se ter o foco no controle de todo o0 processo: primeiro, 0 processo como um todo
deve ser medido; segundo, deve existir uma autoridade/responsavel pelo controle

global de cada processo.

O controle convencional da producéo focalizado em etapas ou partes do processo
contribui para o surgimento de perdas, ja que cada nivel gerencial tende a melhorar
sua parcela de trabalho, ndo levando em consideracdo o processo como um todo
(KOSKELA, 1992). Como as melhorias no processo devem ser introduzidas
primeiramente, de forma a melhorar o desempenho global da producéo (SHINGO,
1996, apud BERNARDES, 2001), o controle de todo o processo possibilita a
identificacdo e a correcdo de possiveis desvios que venham a interferir

sobremaneira no prazo de entrega da obra.
Algumas alternativas sao utilizadas para alcancar esse objetivo, tais como:

» Em organizagbes hierarquicas, lideres de processos interfuncionais s&o
indicados, com responsabilidade pela eficiéncia e eficacia do processo
(RUMMLER; BRACHE, apud KOSKELA, 1992).

» Uma solugdo mais radical é a designacdo de times autodirigidos para
controlar seus proprios processos (STEWART, apud KOSKELA, 1992).
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» Para fluxos interorganizacionais, a cooperagdo de longo prazo com
fornecedores e a formacao de times coesos tém sido utilizadas com o objetivo
de se alcancarem beneficios mutuos na otimizacéo do fluxo total (KOSKELA,
1992).

A integracdo entre os diferentes niveis de planejamento pode facilitar a
implementacdo desse principio. Isso pode ser explicado porque a analise da
repercussao no plano de longo prazo dos problemas coletados no curto prazo auxilia
a tomada de decisbes para a melhoria de desempenho dos processos produtivos
(BERNARDES, 2001).

Principio da Lean Construction:

ix. Estabelecimento da melhoria continua ao processo.

Segundo Koskela (1992), os esforcos em prol da reducdo do desperdicio e do
aumento do valor do produto devem ocorrer de maneira continua na empresa. Ainda
segundo esse autor, o principio da melhoria continua pode ser alcancado a medida

gue os demais vao sendo cumpridos.

De acordo com Koskela (1992), para a implementacao desse principio é necessario:
» medir e monitorar a melhoria continua;

estabelecer metas especificas de melhoria continua;

atribuir a responsabilidade pela melhoria continua a todos os envolvidos;

utilizar procedimentos padrdo como hipoteses de melhores praticas;

vV V VYV V¥V

utilizar a analise de causas dos desvios como ferramenta para a melhoria

continua.

Esse principio pode ser implementado por meio do processo de PCP a medida que
séo analisadas as decisGes tomadas para a correcdo de desvios oriundos da coleta
de dados do plano de curto prazo. Nesse sentido, deve-se procurar observar se as
decisbes tomadas surtiram efeito na producdo (BERNARDES, 2001). Segundo
Santos (1999), a identificacdo das causas dos problemas de producdo é muito
importante para a garantia do uso eficiente dos recursos disponiveis e a

consequénte melhoria continua.
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Principio da Lean Construction:

x. Balanceamento da melhoria dos fluxos com as melhorias das
conversodes

Fluxos e conversdes devem ser focalizados para a melhoria das atividades de
producdo (KOSKELA, 1992).

Segundo Koskela (1992), para qualquer processo de producéo os aspectos de fluxo

e conversao tém diferentes potenciais de melhoria. Como regra,

» quanto mais complexo o processo de producdo, maior o impacto das

atividades de fluxo;

» quanto maior o desperdicio inerente ao processo de produc¢do, mais lucrativa

€ a melhoria de fluxo em comparacdo com a melhoria de conversao.

Uma vez que o fluxo tem sido negligenciado por décadas, o potencial para melhorias
de fluxo é geralmente maior do que para melhorias de conversdo. Em contrapartida,
as melhorias de fluxo podem ser iniciadas com baixos investimentos, porém
requerem mais tempo do que as melhorias de conversdo (KOSKELA, 1992). A
questdo fundamental € que melhoria de fluxo e melhoria de conversdo séo

intimamente interconectadas:

» quanto melhor o fluxo, menor a capacidade de conversao e a capacidade de

equipamentos necessaria,

» quanto mais controlado o fluxo, mais facil a implementacdo de novas

tecnologias de conversao;

» novas tecnologias de converséo resultam em reducdo de variabilidade e,
assim, em melhorias no fluxo (KOSKELA, 1992).

Principio da Lean Construction:

xi. Benchmarking.

Segundo Isatto e outros (2000, apud BERNARDES, 2001), Benchmarking consiste
em um processo de aprendizado a partir das praticas adotadas em outras empresas,

tipicamente consideradas lideres de mercado.

Benchmarking € muito util para se alcancarem melhorias por meio da reconfiguragéo
de processos (KOSKELA, 1992).
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Os passos basicos de Benchmarking sdo (CAMP, 1989 apud KOSKELA, 1992):
» conhecer o processo, avaliar a resisténcia e a debilidade dos subprocessos;

» conhecer os lideres da industria ou competidores, achar, entender e comparar

as boas praticas;

» incorporar o melhor, copiar, modificar ou incorporar as melhores praticas em

Seus SprI’OCGSSOS;

» ganhar superioridade mediante a combinacdo de esforcos existentes e das

melhores praticas externas.

Embora o processo de planejamento possa ser beneficiado com esse principio,
verifica-se que ele pode ser implementado a medida que se buscam novos padrdes
ou formas alternativas de se executarem determinadas operacfes durante a etapa
de preparacédo do processo (BERNARDES, 2001).

2.5 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

2.5.1 Introducéo

Segundo Bernardes (2001), diversos autores apresentam diferentes definicbes sobre
o PCP. Para este trabalho, optou-se por adotar a definicdo de Formoso (1991) citado
por Bernardes (2001), como segue: processo de tomada de decisdo que envolve o
estabelecimento de metas e de procedimentos necessarios para atingi-las, sendo
efetivo quando seguido de um controle.

A industria da Construcao Civil tem caracteristicas intrinsecas, que contribuem para
0 aumento da incerteza no processo de producdo. Por exemplo: o alto nUmero de
recursos e partes interessadas (stakeholders) envolvidas no processo de
construcéo, variedade de produtos, localizagdo e condi¢bes dos canteiros de obras
(FORMOSO et al., 1999; KOSKELA, 2000, apud KEMMER et al., 2007)

O processo de PCP cumpre um papel fundamental nas empresas, ja que tem um
forte impacto no desempenho da fungéo producéo. Estudos realizados no Brasil e no
exterior comprovam esse fato, indicando que deficiéncias no PCP estdo entre as

principais causas da baixa produtividade do setor, das suas elevadas perdas e da
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baixa qualidade dos seus produtos. Em que pese ao custo relativamente baixo
desse processo e ao fato de que muitos profissionais tém consciéncia da sua
importancia, poucas sdo as empresas has quais esse processo € bem estruturado
(FORMOSO, 2000, apud TIRINTAN; SERRA, 2005).

Segundo Laufer (1990) citado por Bernardes (2001, p. 1), o planejamento é

necessario devido a diversos motivos:

a) Facilitar a compreensdo dos objetivos do empreendimento,
aumentando, assim, a probabilidade de atendé-los;

b) Definir todos os trabalhos exigidos para habilitar cada participante do
empreendimento a identificar e planejar a sua parcela de trabalho;

c) Desenvolver uma referéncia basica para processos de orcamento e
programacao;

d) Disponibilizar uma melhor coordenacdo horizontal e vertical
(multifuncional), além de produzir informagbes para a tomada de
decisdo mais consistente;

e) Evitar decisBes errbneas para projetos futuros, através da analise do
impacto das decisdes atuais;

f) Melhorar o desempenho da producdo através da consideragdo e
analise de processos alternativos;

g) Aumentar a velocidade de resposta para mudangas futuras;

h) Fornecer padrbes para monitorar, revisar e controlar a execugédo do
empreendimento;

i) Explorar a experiéncia acumulada da geréncia, obtida com os
empreendimentos executados, em um processo de aprendizado
sistematico.

Para corroborar a importancia estratégica do processo PCP nas empresas
construtoras, através da analise da Figura 8 (PMI, 2008) € possivel verificar que a
capacidade das partes interessadas de influenciar as caracteristicas finais do
produto do projeto e o custo final € mais alta durante a fase de planejamento e torna-
se cada vez menor conforme o projeto continue. Contribui muito para esse fenémeno
o fato de que o custo das mudancas e da correcao de erros geralmente aumenta ao

longo do ciclo de vida do projeto.
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Altoja)

Baixo(a)

Influéncia das partes interessadas

Custn das mudancas

Tempo do projeto ———»

Figura 8 - Influéncias das partes interessadas no projeto.
Fonte: PMI, 2008, p. 13.

2.5.2 Praticas de PCP dominantes na industria da Construcéao Civil

O processo para planejamento e controle dos empreendimentos civis é baseado na
visao tradicional de conversdo (KOSKELA; HUOVILA, 1997, apud BALLARD, 2000),
conforme Figura 9.

A gestdo dos empreendimentos tem o foco no desempenho global, e as medicdes

de desempenho séo realizadas apds o término das atividades, ou seja, after the fact.

Consistem unicamente na comparacdo da utilizacdo real dos recursos com a dos

que foram planejados. A grande consequéncia € que esse processo de medicdes

nao gera impactos significativos nos projetos ora medidos, nem proporcionam licdes

aprendidas para a retroalimentacdo de projetos futuros. Em decorréncia, os

indicadores de desempenho utilizados nédo proporcionam condi¢cdes para a melhoria
dos processos (BALLARD, 2000).
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— > Execugio dos pacotes
planos de
trabalho

Figura 9 - Visdo tradicional do PCP.
Fonte: Ballard e Howell, 1994, p. 2.

O foco do modelo de converséo esta na consideracéo de que o todo o trabalho pode
ser dividido em partes e que é possivel o gerenciamento das partes, independente
da inter-relacdo entre elas. Algumas técnicas utilizadas, como Work Breakdown
Structure (WBS) ou Estrutura Analitica do Projeto (EAP), Anélise de Valor Agregado
e Critical Path Method (CPM)* pertencem ao modelo de conversdo. A técnica de
rede CPM tem sido bastante utilizada para a elaboracdo dos planos e a
programacdo dos empreendimentos civis, porém a sua eficacia tem-se mostrado
bastante limitada, uma vez que nao reflete facilmente as condi¢cdes reais dos
canteiros de obra, que praticamente mudam todos os dias (BERNARDES, 2001).
Essas técnicas possibiltam o gerenciamento dos contratos, mas nao o

gerenciamento da produgé&o ou do fluxo do trabalho.

Bernardes (2001) afirma que, na maioria das empresas de Construcdo Civil, as
teorias e praticas utilizadas sao fortemente influenciadas pelos conceitos e técnicas
do gerenciamento de projetos Project Management Institute (PMI), ou seja, tém o

foco no gerenciamento do contrato, com a utilizagdo de macroindicadores. O

4 Método do Caminho Critico
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gerenciamento do tempo e do custo é mais comumente utilizado nos
empreendimentos civis. Importante reiterar que o gerenciamento do projeto é

diferente do gerenciamento da producédo, conforme relatado no item 2.3.

A maioria dos desperdicios na industria da Construcéo Civil pode ser relacionada a
inefichcia do planejamento, incluindo também os atrasos na elaboracdo de projetos
e a nao integracdo dos fornecedores com o planejamento do empreendimento
(BALLARD, 2000).

O processo de controle fornece a informacdo da situacdo (status) do
empreendimento para as partes interessadas, apresentando possiveis desvios em
relacdo as metas estabelecidas. Com isso, acdes corretivas podem ser
implementadas, buscando-se assim manter o custo e o tempo do empreendimento
“sob controle” (DIEKMANN; THRUSH, 1986, apud BALLARD, 2000).

Os objetos de controle tradicional na Construgédo Civil sdo o tempo e 0s recursos
(horas trabalhadas, material, equipamentos e custos indiretos) necessarios para 0s
processos de conversdao. Um orcamento € elaborado e o uso dos recursos é
monitorado com base nesse orcamento. O controle do tempo é realizado por meio
da elaboracdo e controle de cronogramas. O objetivo do controle do tempo é

producao e progresso, e ndo produtividade (BALLARD, 2000).

Segundo Duarte e Lordsleem Jr. (2009), a medicdo de desempenho tem sido
apontada como uma questado fundamental para a gestdo da qualidade. Entretanto,
apesar da necessidade de controle e monitoramento dos processos dos sistemas de
gestdo da qualidade para atendimento aos requisitos normativos de certificacdo, a
utilizacado de sistemas de indicadores ainda nao € realizada sistematicamente em

grande parte das empresas construtoras.

De acordo com Lantelme e Formoso (2003) citados por Duarte e Lordsleem Jr.
(2009), o setor da Construcao Civil no Brasil ja reconhece a importancia da
implementacgéo de sistemas de medicao de desempenho. Entretanto, a utilizacdo de
sistemas de indicadores de desempenho nas empresas da Construcao Civil tem sido
limitada em fung&do de inumeros fatores, tais como dificuldade em estabelecer e
explicitar 0s objetivos, utilizacdo de medidas inadequadas, grau de

comprometimento da empresa com a melhoria da qualidade, entre outros.
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Howell (1996) citado por Ballard (2000) considera que é impossivel ter uma boa
tomada de decisdo sem o conhecimento das causas dos insucessos, que podem
gerar a ineficiéncia na correcédo de desvios, se estes forem baseados unicamente na
produtividade e nos dados de progresso, sem entender os fluxos existentes na

cadeia produtiva.

Um processo de planejamento e controle sem acgbes corretivas transforma-se
unicamente num processo de informacdo de custos e prazos (DIEKMANN;
THRUSH, 1986, apud BALLARD, 2000).

A Figura 10 mostra que, com medi¢cOes realizadas em cinco projetos civis,
aproximadamente 64% das atividades planejadas sdo concluidas no tempo previsto.
Esse dado indica a necessidade de uma etapa intermediaria no processo de
planejamento, que deverd verificar a necessidade de recursos necessarios para a
realizacdo das atividades constantes do planejamento bem como as suas restricbes
(BALLARD; HOWELL, 1994).

A Figura 10 mostra também que aproximadamente 80% das origens do né&o
cumprimento do planejamento estéo relacionados a materiais e projetos, recursos de

responsabilidade de fornecedores e projetistas respectivamente.
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40% Média para 5 projetos

35% - Total de atividades planejadas = 625
30%

Atividades nado concluidas = 227 (36,3%)

25%
20%
15%
10%
5%
0%

Atividades concluidas = 398 ( 63,4%)

Figura 10 - Indicadores relativos ao processo de planejamento.
Fonte: Ballard e Howell, 1994, p. 4.

7z

O método tradicional utilizado na Construcdo Civil também é conhecido como
sistema Push (empurrar). Nesse sistema, os recursos e informagdes sao requeridos
para 0s pacotes de trabalho baseados na meta de conclusdo desses pacotes
(BALLARD, 2000). J4 o sistema Pull (puxar) € uma acdo ou conjunto de acdes
realizadas durante o planejamento de longo e médio prazos, que possibilitam a
disponibilizacdo dos recursos necessarios a execucdo dos pacotes de trabalho em
tempo hébil no canteiro de obras. Esta relacionado a reprogramacdo de tarefas
conforme a necessidade e as condicbes de desenvolvimento do projeto
(BERNARDES, 2003).

A visao tradicional da producdo tem-se mostrado inadequada diante dos novos
desafios das empresas de construcdo. Com isso, viu-se a necessidade de se
desenvolver um novo modelo de gestdo que seja consistente com as conversoes,
fluxos e criagdo de valor, buscando minimizar atividades que nao agregam valor e
maximizar resultados (BALLARD, 2000).
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As préticas dominantes na industria da Construcédo Civil diferem muito da que €
praticada na manufatura, cuja proposta é executar acdes proativas com o objetivo de
antecipar as necessidades para o cumprimento das atividades planejadas
(BALLARD, 2000).

Ballard (2000) afirma que os estudos relativos a producdo originaram-se na
engenharia industrial e que os processos de producdo podem ser concebidos pelo

menos de trés formas:
a) como um processo de conversao de input em outputs;
b) como um fluxo de materiais e informacdes através do tempo e do espaco;
c) como um processo de geracao de valor para os clientes.

Todas as trés concepcfes sdo apropriadas e necessarias, mas o processo de

conversdo é o dominante na industria da Construgéo Civil.

2.5.3 Boas praticas do processo de PCP na Construcéao Civil

De acordo com Laufer e Tucker (1987, apud BERNARDES, 2001) o processo de
PCP pode ser representado em duas dimensfes bdsicas: horizontal e vertical. A
primeira refere-se as etapas pelas quais o processo de planejamento e controle é
realizado, e a segunda, como essas etapas estdo vinculadas entre os diferentes

niveis gerenciais de uma organizacao.

Cabe enfatizar que os tdpicos 2.5.3.1 e 2.5.3.2 foram baseados na importante
contribuicdo de Bernardes (2001), na sua tese de doutorado.

2.5.3.1 Dimensé&o Horizontal

De acordo com Laufer e Tucker (1987, apud BERNARDES, 2001), a dimensao

horizontal envolve cinco etapas, conforme Figura 11.
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Ciclo de planejamento

L 4
— —

—_—— Periodos especificos

|—-}

—_— Continuo

Figura 11 - As cinco fases da dimensao horizontal do planejamento.
Fonte: Laufer e Tucker, (1987, apud BERNARDES, 2001, p. 18).

A primeira e a Ultima etapas ocorrem em periodos especificos, ou seja, no inicio e no
final dos empreendimentos. As demais ocorrem continuamente, durante a fase de

execucdo do empreendimento.

Ao analisar a Figura 11, pode-se verificar que, apés a etapa difusdo das
informacdes, se inicia a etapa acdo, que tem como principal objetivo a execucao
propriamente dita das atividades estabelecidas nos planos e, consequentemente, o
cumprimento das metas fixadas. Também podem ocorrer ciclos de replanejamento,
gue se iniciam na etapa de coleta de novas informacdes ou atualizacdo das
informacdes disponiveis, que serdo processadas na etapa de preparacao de planos,
concluindo com a difusdo das informacdes, que nesse caso seria a comunicagao das
novas informacdes. No caso de mudancas realmente significativas, esse

replanejamento pode gerar novos objetivos e metas para o empreendimento.

Segundo Laufer e Tucker (1987, apud Bernardes, 2001), das etapas do processo de
planejamento apresentadas na Figura 11, a primeira e a Ultima sdo praticamente

inexistentes, e as restantes, desenvolvidas de forma deficiente.

2.5.3.1.1 Planejamento do processo de planejamento

De acordo com Bernardes (2001), nesta etapa sdo tomadas decisbes relativas ao

horizonte e ao nivel de detalhes dos planos, a frequéncia de replanejamento e as
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técnicas que serdo utilizadas. Em seguida sao analisadas as caracteristicas da obra,

para a definicdo da estratégia de ataque da execucao.

2.5.3.1.2 Coleta de informacdes

Conforme ensina Bernardes (2001), na segunda etapa ocorre a coleta das
informacdes necesséarias para a realizacdo do planejamento, tais como contratos,
plantas, especificacdes técnicas, informacdes sobre as condicdes do canteiro e
ambientais, tecnologias que serdo utilizadas, estudo da viabilidade da terceirizacao
de processos, metas estabelecidas pela alta geréncia e informacbes de obras
realizadas anteriormente (indices de consumo e produtividade, informacdes de
equipamentos). Iniciada a execucdo, a coleta de informa¢des continua, mas com

énfase no consumo real de recursos e nos resultados das metas estabelecidas.

2.5.3.1.3 Preparacao dos planos

Para Bernardes (2001), a etapa que recebe a maior atencdo dos responséaveis pelo
planejamento nas empresas de construcdo é a preparacdo dos planos. Para a
elaboracdo dos planos sao utilizadas ferramentas e técnicas, das quais podemos
destacar a de rede Critical Path Method (CPM) ou Método do caminho critico, e a

Linha de balanco.

Levitt e outros (1988, apud BERNARDES, 2001) afirmam que alguns autores
consideram as técnicas de rede CPM indispensaveis para a elaboracdo dos planos.
Entretanto, embora essas técnicas venham sendo empregadas ha mais de trés
décadas, a sua eficacia tem-se mostrado bastante limitada.

7 7

Outra técnica para a preparacdo dos planos é a Linha de balanco, que é mais
apropriada para empreendimentos/servicos repetitivos. Essa técnica estd mais
relacionada aos conceitos da Construcado Enxuta, pois explicita os fluxos de trabalho
e os ritmos das equipes de producédo. A visibilidade esta diretamente vinculada ao
conceito da Linha de balanco, na medida em que € possivel intervir na maneira
como a producdo sera desenvolvida em termos de tempo e espaco, possibilitando a

identificacdo de possiveis interferéncias do fluxo da méao de obra e, com isso,
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possibilitar a identificacdo e mitigacdo das atividades que n&do agregam valor
(BERNARDES, 2001).

2.5.3.1.4 Difuséo das informacdes

A etapa de preparacao dos planos é seguida pela etapa da difuséo das informacdes,
gue tem como objetivo principal a comunicacdo das metas do empreendimento para
todas as partes interessadas. Um ponto relevante, que deve ser observado, € que os
dispositivos utilizados para a transmissdo das metas considerem as peculiaridades

existentes entre os diferentes niveis de escolaridade existentes na Construgéo Civil.

2.5.3.1.5 Acd0

Na etapa acdo ocorre a execucdo do empreendimento propriamente dita,
acompanhada do controle e monitoramento do progresso da producdo. As
informagdes oriundas do monitoramento sao utilizadas para a retroalimentacdo do
processo de planejamento e, consequentemente, para a elaboracdo dos relatérios

de desempenho.

Assim, como para uma obra civil se pode aplicar o conceito de projeto (Project-PMI)
e que, segundo o PMI (2008), um “[...] projeto € um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”, muitas situagdes inesperadas
ocorrem apos a etapa de preparacdo dos planos, ou seja, durante a execucao. Isso
vem corroborar a importancia fundamental das atividades de controle e

monitoramento.

2.5.3.1.6 Avaliacao do processo de planejamento

Esta etapa deve ocorrer no término do empreendimento e corresponde a avaliagao
de todo o processo de planejamento (BERNARDES, 2001).

Deve ter o foco na andlise de indicadores de desempenho globais, tais como a
relacdo entre custos orcados e custos reais, o total de homem-hora previsto e

realizado, o desvio de prazos, entre outros.
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Importante também que os relatérios de avaliagcdo apresentem licdes aprendidas
obtidas com experiéncias vivenciadas na execucdo dos empreendimentos, pois,

assim, o conhecimento adquirido pode ser utilizado nos novos empreendimentos.

2.5.3.2 Dimenséao vertical

De acordo com Ghinato (1996) citado por Bernardes (2001), o planejamento deve
ser realizado em todos 0s niveis gerenciais da organizacdo e ser integrado de
maneira a manter os diferentes niveis sintonizados uns com os outros. Devido a
incerteza do processo construtivo, é importante que os planos sejam preparados em
cada nivel com um grau de detalhe apropriado (LAUFER; TUCKER, 1988;
FORMOSO, 1991, apud BERNARDES, 2001).

Laufer e Tucker (1988, apud BERNARDES, 2001) afirmam que o grau de detalhe
deve variar com o horizonte de planejamento, crescendo com a proximidade da
implementacdo. Planos muito detalhados requerem um excessivo esforco para

remaneja-los.

Uma forma para a mitigacéo da incerteza inerente ao ambiente da Construgéo Civil é

a utilizacdo de buffers.’

Hopp e Spearman (2000, apud KEMMER et al., 2007) sugerem que o planejamento
da producéo deve ser realizado em trés niveis: plano de longo prazo (estratégico),
plano intermediario (tatico) e plano de curto prazo (operacional). De acordo com
Shapira e Laufer (1993, apud BERNARDES, 2001), no nivel estratégico sao
definidos o escopo e as metas do empreendimento. Segundo Davis e Olson (1987,
apud BERNARDES, 2001), no nivel tatico séo identificados o0s recursos, a
estruturacdo do trabalho, além do recrutamento e treinamento do pessoal.
Finalmente, Laufer e Tucker (1987, apud BERNARDES, 2001) relacionam o nivel

operacional com as decisdes a serem tomadas no curto prazo.

Laufer e Tucker (1987, apud KEMMER et al., 2007) também sugerem que 0

processo de planejamento e controle deve ser dividido em diferentes niveis (longo,

® Buffers sdo considerados como estoque de tempo, capacidade, materiais que possibilitam a

continuidade das operacdes no canteiro, caso algo ndo planejado ocorra (BERNARDES, 2001).
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médio e curto prazo). O planejamento de longo e o de curto prazo sao mais
comumente utilizados pelas empresas. O planejamento de longo prazo, que é
geralmente denominado Master Plan, apresenta todas as atividades do
empreendimento; o de curto prazo, comumente conhecido como planejamento
semanal, apresenta as atividades de curto prazo (semanais ou diarias)
(BERNARDES, 2001, apud KEMMER et al., 2007). Por outro lado, a literatura que
aborda o planejamento de meédio prazo, também conhecido como Lookahead

Planning, € escassa.

Os niveis de planejamento utilizados no presente trabalho sdo o tatico e o

operacional.

2.5.3.2.1 Planejamento de longo prazo

Junnonen e Seppanen (2004) afirmam que nos planos de longo prazo os objetivos
globais sao estabelecidos e o0 monitoramento do progresso global do
empreendimento é realizado. Para a execucdo das atividades nos canteiros, faz-se
necessario um maior detalhamento. Isso pode ser realizado por meio do
planejamento das atividades, que se inicia pelo conhecimento do que deve ser feito,
seguido de uma detalhada andlise dos requisitos relativos a tempo, custo, qualidade,

recursos e riscos.

Tommelein e Ballard (1997, apud BERNARDES, 2001) salientam que esse plano
descreve todo o trabalho que deve ser executado por meio de metas gerais.

2.5.3.2.2 Planejamento de médio prazo

Formoso e outros (2000) definem o planejamento de médio prazo como um segundo
nivel do planejamento tatico. Ballard (1997) afirma que o plano de médio prazo
(Lookahead Planning) representa a interligacdo entre o plano de longo prazo e o
plano operacional (Weekly Plan). Ele permite que o gerente do empreendimento
identifique o0 que sera feito nas semanas ou meses seguintes, qual sera a
necessidade de recursos e também as restricbes existentes para cada atividade,

antes de ser liberada para a execucgéo.
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Bernardes (2001) afirma que no plano de médio prazo sado tomadas decisdes e
realizadas acfes de forma a, em tempo habil, disponibilizar recursos e remover

restricbes relacionadas a execucéo dos pacotes de trabalho.

A andlise de recursos necessarios e restricbes permite que se verifique o que
precisa ser providenciado para cada atividade. O seu horizonte compreende
geralmente um periodo de quatro a seis semanas. Apenas as atividades que nao
apresentam nenhuma restricdo, ou seja, que se encontram aptas a serem

executadas, podem ser incluidas nos planejamentos de curto prazo.

Esse plano é considerado elemento essencial na melhoria da eficacia do plano de
curto prazo (BALLARD, 1997, apud BERNARDES, 2001). Isso pode ser explicado
porque é através dele que os fluxos de trabalho sdo analisados, visando a um
sequenciamento que reduza a parcela das atividades que ndao agregam valor ao

processo produtivo.

A elaboracdo do plano de médio prazo é fundamentada no plano de longo prazo.
Por meio de um processo de triagem (screening) séo identificadas quais as
atividades que devem ser incluidas no plano de médio prazo. Na medida em que as
atividades sao planejadas para o plano de médio prazo, é estabelecido um conjunto
de acBes em prol da disponibilizacdo de recursos necessarios a execucao das
mesmas (TOMMELEIN; BALLARD, 1997, apud BERNARDES, 2001).

A Figura 12 apresenta um exemplo tipico de um plano de médio prazo (Lookahead).
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Figura 12 - Exemplo tipico de um plano de médio prazo.
Fonte: Bernardes, 2001, p. 30.

Laufer e Tucker (1987, apud KEMMER et al., 2007), afirmam que a definicdo de
planos de contingéncia € um fator muito importante para a melhoria do desempenho
dos processos de construcdo. Os planos de contingéncia séo elaborados no plano
de médio prazo, com base na simulacao de diferentes cenarios possiveis, permitindo
a equipe de producdo maior flexibilidade de mudanca que se fizer necessaria das

estratégias de execucao.

2.5.3.2.3 Planejamento de curto prazo

No nivel de curto prazo, Ballard e Howell (1997a, apud BERNARDES, 2001)
propdem que o planejamento deve ser desenvolvido por meio de acfes direcionadas
a proteger a producao (Shielding Production) contra os efeitos da incerteza. A
protecdo da producdo € obtida mediante a utilizacdo de planos passiveis de

consecucao.

Bernardes (2003) define Shielding Production como uma sistematica de

planejamento de curto prazo, cujo intuito € atribuir as equipes de producao pacotes
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de trabalho que realmente podem ser executados. Com a realizacdo de acobes
corretivas sobre a causa de problemas que interferem no plano pode-se promover a

estabilizacdo da producéo.

A Figura 13 apresenta um modelo de plano de curto prazo tipico. Na primeira coluna
sdo descritos os pacotes de trabalho executaveis para a semana seguinte. Nas
demais colunas registram-se 0 nimero de pessoas da equipe de producdo, em seus
respectivos dias de trabalho, bem como a finalizacdo da tarefa (coluna “OK”) e a
identificacdo da causa real do problema em pacotes que nao foram totalmente
concluidos (100%) (coluna “problemas”) (BERNARDES, 2001).

LISTA DE TAREFAS SEMANAIS
Semana: 24407 a 25407 Mesire: Alberi
Engenheiro: Canos
Tarela 5 T Q ] 5 5 |0OK [Problemas
Colocagdo das fommas
do 4° pavimenta fi fi fi fi x| ok
Desformar 2° pavimento 4 4 4 4 X oK
Alvenaria area 1 do
1% pavimento 3 3 3 Faltou Material
PPC = 2/3 = 66.67 %

Tarefas Reservas:

s  FPreparacio das ammaaduras das vigas do 4° pavimento

* Colocagdo da ammadura das vigas no 4° pavimento

Figura 13 - Exemplo tipico de um plano de curto prazo.
Fonte: Bernardes, 2001, p. 32.

Existe também espaco para o0 planejamento das tarefas reservas (buffers),
identificadas durante a elaboracdo do plano de médio prazo, que atendem aos
requisitos de qualidade do plano de curto prazo, mas que nado sao identificadas
como prioritarias pelo plano de longo prazo (BALLARD; HOWELL, 1997a, apud
BERNARDES, 2001).

Bernardes (2001, p. 33) afirma que, para se obter um plano de curto prazo de
qualidade e, consequentemente, proteger a producdo, os pacotes de trabalho

designados para o curto prazo devem atender os requisitos abaixo listados:

a) Definicdo: os pacotes devem ser suficientemente especificados [...],
sendo possivel identificar claramente ao término da semana aqueles
gue foram completados;

b) Disponibilidade: os recursos devem estar disponiveis quando os
mesmos forem solicitados;
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c) Seglenciamento: os pacotes de trabalho devem ser selecionados de
forma a garantir a continuidade dos servigcos desenvolvidos por outras
equipes de producéo;

d) Tamanho: os pacotes devem ser compativeis com as capacidades das
equipes de producéo;

e) Aprendizagem: os pacotes que ndo foram completados nas semanas
anteriores e as reais causas dos atrasos devem ser analisadas, de
forma a se definir as acdes corretivas necessdrias, assim como
identificar os pacotes passiveis de serem atingidos.

O principal objetivo do plano de curto prazo é garantir a continuidade do trabalho
para as equipes de producao (CHOO et al.,1999, apud BERNARDES, 2001).

No final do ciclo do plano de curto prazo sdo realizadas as analises de causas das
atividades planejadas e néo realizadas e a medi¢cdo do percentual de planejamento
cumprido (PPC). A analise das causas e a apuracdo do PPC acontecem
simultaneamente nas reunides semanais de planejamento. As razdes dos
insucessos devem ser tipificadas com base nas causas identificadas. O PPC é
calculado dividindo-se o numero de atividades planejadas e concluidas pelo nimero
total de atividades planejadas, num determinado periodo (LIM, YU; KIM, 2006). Dado
um plano de qualidade, o aumento do PPC corresponde a uma maior produtividade
e progresso da producdo para uma mesma quantidade de recursos (BALLARD,
2000). Os problemas apresentados quando da medi¢cdo de desempenho nos planos
de curto prazo ndo demonstram unicamente a necessidade de mudancas no nivel
operacional. As causas dos problemas podem estar nos demais niveis da
organizagéo (BALLARD, 2000).

Para Ballard (2000, apud BERNARDES, 2001), a aplicacdo conjunta do plano de
curto prazo com o de médio prazo (Lookahead) faz parte de um conjunto de
ferramentas que facilitam a implementacdo de um sistema de controle da producéo

denominado Last Planner.

2.5.3.3 Last Planner System - LPS

O processo de PCP na Construcdo Civil pode ser considerado uma atividade
extremamente complexa. E executado por pessoas diferentes, nos diversos niveis
dentro da organizacdo e em momentos diferentes durante a realizacdo dos
empreendimentos. O planejamento elaborado pela alta direcdo, comumente

chamado estratégico, estabelece o0s objetivos e restricbes globais dos
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empreendimentos. Esses objetivos devem ser desdobrados em todos os niveis
hierarquicos. Em um dado momento, uma pessoa ou um grupo decide que trabalhos
serdo realizados no dia seguinte, bem como quais recursos serao necessarios. Esse
grupo de pessoas € chamado de Last Planner (BALLARD; HOWELL, 1994, apud
BALLARD, 1997).

O sistema de controle da producdo Last Planner é uma filosofia, sdo regras,
procedimentos e um conjunto de ferramentas que possibilitam a implementacéo

dessa pratica. Esse sistema consiste de dois componentes (BALLARD, 2000):

» controle dos fluxos de trabalho, cuja finalidade é assegurar o fluxo continuo
entre as unidades de producdo, dentro de um melhor sequenciamento e
eficiéncia;

» controle das unidades produtivas, cuja finalidade € elaborar,
progressivamente melhor, o planejamento das unidades produtivas para os

trabalhadores diretos, por meio de continuo aprendizado e acdes corretivas.

O LPS tem sido desenvolvido por Ballard desde 1992. O primeiro trabalho foi
publicado na conferéncia inaugural do International Group of Lean Construction
(IGLC) em 1993 (BALLARD, 2000).

As pesquisas sobre LPS comecaram com o foco na melhoria do planejamento
semanal, associado a um planejamento de médio prazo (Lookahead Planning) com
o foco no fluxo do trabalho e eventualmente estendido para a interface com os
processos de elaboracéo de projetos (BALLARD, 2000).

Koskela e Ballard podem ser considerados os mais importantes defensores do LPS.
Koskela aborda a fundamentacédo tedrica e Ballard a aplicacdo pratica. Esses
importantes pesquisadores também se preocupam com a formulacdo de estratégias
para a implementacdo na América do Sul e no Norte da Europa (LIM, YU e KIM,
2006).

O LPS compreende quatro estagios (LIM; YU; KIM, 2006):
a. Plano Mestre (Master Plan/Schedule);
b. Plano da Fase (Phase Schedule);

c. Plano de Médio Prazo (Medium term/Lookahead );
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d. Plano de Curto Prazo/Semanal (Weekly Plan).

A sua utilizacdo possibilita a melhoria continua dos processos, aumenta a
transparéncia e também evita a recorréncia de erros, mediante a analise das causas
relativas as atividades néo realizadas (BALLARD, 1997). Embora o LPS consista de
quatro estagios, o seu foco principal esta no plano de médio prazo e no plano de
curto prazo (LIM; YU; KIM, 2006).

Atualmente, as empresas de Construcdo Civil vém buscando novos meios de
melhorar o desempenho do seu sistema de producao por meio da reducdo de tempo
e de custos de seus empreendimentos. Num ambiente de incerteza, o controle da
producdo € um aspecto fundamental na busca da estabilidade e da previsibilidade. O
LPS tem sido utilizado com sucesso, empregando-se o mecanismo de protecdo da
producao (Shielding Production) (BALLARD; HOWELL, 1997, apud BORTOLAZZA e
FORMOSO, 2006). O LPS também procura sanar essa deficiéncia através do
gerenciamento diario do trabalho (HOWELL; BALLARD, 1994, apud LIM; YU; KIM,
2006).

Nas conferéncias do IGLC, muitos trabalhos tém sido apresentados sobre o tema
LPS. Eles indicam gque esse sistema tem sido implementado com sucesso num
grande numero de empreendimentos em diferentes paises, tais como Estados
Unidos, Brasil, Chile, Equador, Inglaterra, Finlandia, Dinamarca, entre outros
(FORMOSO, 2007).

Gonzélez, Alarcon e Mundaca (2007) afirmam que durante a Ultima década o LPS
tem sido amplamente implementado nos empreendimentos civis, objetivando
aumentar a confiabilidade do processo de planejamento e como estratégia para

melhorar os resultados esperados.

A evidéncia da efetividade esta na implementacdo dessa técnica em diversas
empresas, em diferentes paises desde 1992 (BALLARD; HOWELL, 2003). No Brasil,
um grande numero de empresas tem implementado esse sistema com o objetivo de
melhorar o desempenho da sua funcéo producao, inicialmente através de trabalhos
de pesquisa e consultorias especializadas. Mais recentemente as empresas tém
tomado iniciativas nesse sentido (BORTOLAZZA; FORMOSO, 2006).
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LPS é uma técnica para o PCP utilizada com vistas a melhorar a continuidade dos
fluxos de trabalho. Muitos paises vém estudando os efeitos da sua implementacéo, e
por meio dessas experiéncias foram verificados muitos casos de sucesso,
constatando-se a diminuicdo da variabilidade da produgcdo (BALLARD, 1997, apud
LIM; YU; KIM, 2006).

Em se tratando de planejamento de obras e dos varios niveis de planejamento,
muitas decisfes sdo tomadas isoladamente e sem nenhum vinculo entre os

planejamentos estratégico, tatico e operacional (TIRINTAN; SERRA, 2005).

7

Para serem atingidos o0s objetivos desejados € de suma importancia o
comprometimento de todos os envolvidos no processo, direta (planejamento,
producdo) ou indiretamente (atividades de apoio), nos empreendimentos. Os
compromissos assumidos nos planos precisam ser entendidos como COmpromissos
de toda a organizacao, ou seja, de todos os seus setores/departamentos envolvidos
e da alta direcdo (BALLARD, 2000).

Portanto, para o estabelecimento dos compromissos a serem assumidos pela equipe
de producdo do empreendimento, ou seja, o planejamento do que realmente sera
executado (will), é de fundamental importancia um criterioso confronto entre o que
deverd ser feito, ou seja, 0 escopo contratual (should), e o que é possivel ser feito
(can) (BALLARD, 2000) (Figura 14).

Infelizmente, o desempenho da producéo é geralmente avaliado sem a consideracdo
de que, para o sucesso dos compromissos assumidos nos planos de longo prazo, €
preciso que esses compromissos sejam desdobrados para os diversos niveis do
planejamento, melhorando a transparéncia e o consequente entendimento do que
sera necessario para a sua execucao no tempo requerido (recursos, autorizagoes,
projetos, entre outros.) (BALLARD, 2000).

Como o LPS tem o foco no controle das unidades produtivas, é fundamental a
definicdo adequada das tarefas ou pacotes de trabalho que fardo parte do
planejamento de curto prazo (BALLARD, 2000).

Ja o controle do fluxo do trabalho coordena o fluxo dos projetos, suprimentos e

informagdes entre as unidades produtivas. Na hierarquia dos planos, o plano de
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médio prazo (Lookahead Planning) é encarregado de fazer esse trabalho
(BALLARD, 2000).

Objetivos
do
projeto

Planejamento do O que
trabalho deve
(Master Plan) serfeito

Planejamento
dos pacotes
Analise das de trabalho
restrigbes que realmente
podem ser
executados

Pacotes de
trabalho
executados

Figura 14 - O sistema Last Planner.
Fonte: Ballard, 2000, p. 7.

A andlise e compatibilizacdo da carga de trabalho versus a capacidade da equipe
executora é fator critico para a produtividade das unidades de producdo e,
consequentemente, do fluxo de trabalho entre elas. Por melhor que seja feita essa
estimativa, a equipe de planejamento deve estar atenta as necessidades de ajustes,
baseados em dados reais (BALLARD, 2000).

Ballard (2000) afirma que a métrica-chave do LPS é a porcentagem do planejamento
cumprido (PPC), que é claramente uma taxa de defeito, oriunda dos conceitos da

gestédo da qualidade.

Alarcon (2005, apud LIM; YU; KIM, 2006) afirma que empresas que tém como
pratica comum o uso do PPC apresentam PPC maiores do que as demais. A analise
de restricbes, a elaboracdo da lista de atividades liberadas para a execugdo no
Lookahead Planning e a andlise das causas dos insucessos no planejamento
semanal podem ser consideradas ferramentas essenciais para a implementacao do

Dissertacao de Mestrado: Alexandre Silva



62

LPS. Por outro lado, a aplicagdo parcial desse modelo deve ser evitada, pois podera

resultar em baixos PPCs.

Durante o desenvolvimento do LPS, o seu objetivo mudou de foco: da busca pela
melhoria da produtividade para a busca pela melhoria da confiabilidade do fluxo do
trabalho. Isso aconteceu devido a uma mudancga conceitual, que inicialmente se
baseava na gestdo da qualidade e nas iniciativas de melhoria da produtividade,
conceitos esses que dominavam os esforcos para a melhoria continua na
Construcao Civil desde 1980 (BALLARD, 2000).

2.5.3.4 Programacéo de recursos

O processo de aquisicao de recursos tem fundamental importancia no desempenho
da funcdo producdo. A ma gestdo dos recursos pode paralisar 0s servicos no

canteiro, potencializando as atividades que ndo agregam valor.

De acordo com Formoso e outros (1999, apud BERNARDES, 2001, p. 34), a gestao
de recursos ocorre nos trés niveis de planejamento apresentados, ou seja, no longo,

médio e curto prazos. Os recursos podem ser classificados em trés classes distintas:

a) Recursos classe 1: sdo aqueles cuja programacédo de compra, aluguel
e/ou contratacéo deve ser realizada no horizonte de longo prazo,
caracterizando-se geralmente por um longo ciclo de aquisicdo e baixa
repetitividade desse ciclo [...];

b) Recursos classe 2: sdo aqueles cuja programacdo de compra, aluguel
e/ou contratacdo deve ser realizada a partir do plano de médio prazo

[.];

c) Recursos classe 3: sdo aqueles cuja programacgdo pode ser realizada
em ciclos relativamente curtos. Em geral, a compra desses recursos é
realizada a partir do controle de estoque da obra [...].

2.5.3.5 A importancia da administracao do tempo e o envolvimento da equipe

De acordo com Laufer e Tucker (1988, apud BERNARDES, 2001), o tempo
dispensado para as atividades de planejamento deve ser livre de pressoes,
facilitando-se, assim, os processos de deliberacédo e ponderacao, indispensaveis a
tomada de decisdo. Normalmente os ambientes em que a geréncia esta envolvida
nao apresentam essas caracteristicas (MINTZBERG, 1973, apud BERNARDES,
2001), o que dificulta muito a alocacdo de um tempo de qualidade para os trabalhos

de planejamento e controle nos canteiros.
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Para isso é fundamental a implementacdo de conceitos, técnicas e ferramentas

voltada a administracéo do tempo nas empresas construtoras.

Para a elaboracdo de um planejamento de qualidade e, consequentemente,
obtencdo de sucesso no empreendimento, também é fundamental o envolvimento
de todas as partes interessadas: engenheiro responsavel pela obra, técnicos,
administrativos, equipe de seguranca e meio ambiente, encarregados, operarios,
fornecedores e contratados. Cada participante pode agregar valor aos trabalhos

dentro do seu conhecimento e experiéncia.

2.6 MODELOS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.6.1 Gerenciamento de projetos

Como ja citado anteriormente, 0s conceitos e as técnicas utilizados no
gerenciamento dos empreendimentos civis sao fortemente influenciados pelos

conhecimentos oriundos do gerenciamento de projetos.

De acordo com Maximiano e Rabechini Junior (2002), desde meados dos de 1980,
vem aumentando significativamente o interesse pela gestao de projetos. Essa area
do conhecimento tem demonstrado sua eficacia para melhorar o desempenho de
muitos tipos de organizacbes nos processos internos, para desenvolver e manter
vantagens competitivas no mercado. O principal indicador da crescente importancia
dessa tematica é o crescimento do Project Management Institute (PMI), o Instituto de
Gestdo de Projetos, em mais de cem paises. No inicio de 2002, essa associacao
atingiu a marca de aproximadamente 100 mil sécios individuais e cerca de 25 mil

profissionais certificados.

Junto com a necessidade de se adotarem as praticas de gestao de projetos, surgiu a
preocupacdo com a formacao de quadros e com a avaliacdo sistematica e continua
da competéncia da organizacdo para usa-las. Como resposta a essa preocupacao,

desenvolveram-se modelos de Avaliagdo da Maturidade da gestao de projetos.

De acordo com Vaidyanathan e Howell (2007), o conceito de niveis de maturidade

foi primeiramente proposto por Crosby (1979) no chamado “Aferidor de Maturidade
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da Geréncia da Qualidade”, que estabelecia cinco estagios com base nas praticas

adotadas.

De acordo com Dinsmore (1998, apud SANTOS; MARTINS, 2008) a maturidade
organizacional para realizar projetos ndo esta, necessariamente, relacionada com a
passagem do tempo, e sim com o0 quanto a empresa progrediu em direcdo a

incorporacao do gerenciamento de projetos como uma forma eficaz de trabalho.

As capacidades organizacionais necessarias para a evolucdo de um estagio em que
0 gerenciamento de projetos ocorre de maneira improvisada para uma situagdo na
qual a eficiéncia é maxima passaram a ser agrupadas em modelos de maturidade
que, além de identifica-las, orientam as organizacdes no estabelecimento de um
plano de desenvolvimento e permitem que elas avaliem o seu nivel de crescimento.
Tais abordagens sdo baseadas nos modelos da Carnegie Mellon University,
desenvolvidos em parceria com o Software Engineering Institute (SEI) (SANTOS,
2009).

A grande contribuicdo dos modelos de maturidade esta na identificacdo do nivel de
maturidade atual da organizacdo e na estruturagdo de um caminho pelo qual ela
possa desenvolver-se adquirindo novas capacidades, aumentando assim a chance
de sucesso dos projetos (SANTOS, 2009).

Para Kerzner (2002, apud SILVA et al., 2006) os principais resultados das aplicacbes
dos modelos de maturidade pelas organizacbes aplicarem os modelos de
maturidade s&o: descoberta de oportunidades para melhoria no gerenciamento de
projetos; verificacdo das mudancas necessarias; identificacdo das forcas e

fraquezas; orientacdo para o desenvolvimento de um plano de capacitagao.

De acordo com Pereira (2007), os modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos sdo, em sua esséncia, ferramentas que avaliam as praticas em
gerenciamento de projetos e as comparam com um padrdo, como, por exemplo, o

Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

A Figura 15 mostra como o sucesso vai ficando cada vez mais presente nos projetos
a medida que a organizacdo vai adquirindo um nivel maior de maturidade
(PEREGRINO, 2009). Verifica-se que, no nivel 1, onde o0s processo e as

metodologias sdo muito incipientes, a relagdo do sucesso com a maturidade é
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percebida em 45% dos projetos. Praticamente na mesma propor¢cdo e ainda no
primeiro nivel, as organizacdes acreditam que, na maioria das vezes, esse

relacionamento acontece.

100%
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TO%
BO%
Sempre

0%

W Pz maioria das wezes
40%

B Poucasvers=s
30%
0%
102

0%

el 1 =] 2 Nivel 3 Mive |4

Figura 15 - Relagdo entre o nivel de maturidade da organizacéo e a frequéncia de sucesso em
projetos.
Fonte: Peregrino, 2009, p. 17.

Existem varios modelos de maturidade disponiveis na literatura, contudo os mais
amplamente difundidos sdo: Capability Maturity Model (CMM), Project Management
Maturity Model (PMMM) e Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3). No que se refere aos modelos de origem brasileira, merece destaque o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP). Abaixo, o0s

principais modelos de maturidade disponiveis:

2.6.2 Capability Maturity Model - CMM

Um dos mais conhecidos modelos de maturidade refere-se ao processo de
desenvolvimento de software. E o CMM, desenvolvido pelo SEI, ligado a Carnegie
Mellon University (1997) (MAXIMIANO; RABECHINI JUNIOR, 2002).

De acordo com Paulk et.al, (1995, apud SANTOS, 2009), o CMM teve seu
desenvolvimento iniciado em 1986 com o intuito de atender a uma necessidade do
Departamento de Defesa Norte-Americano, que buscava avaliar 0s seus
fornecedores de software. O CMM ajudou a aumentar de forma significativa a
aceitacdo do conceito de maturidade e popularizou o termo “Modelo de Maturidade”.

O CMM ¢ apresentado em niveis de maturidade (Nivel 1: Inicial, Nivel 2: Repetitivo,
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Nivel 3: Definido, Nivel 4: Gerenciado e Nivel 5: Otimizado).Cada nivel de
maturidade apresenta um conjunto de elementos cuja estruturacdo € considerada

necessaria.

Essa idéia basica do CMM — a maturidade dividida em niveis, dos quais o ultimo é
uma condicdo de aprendizagem e aprimoramento continuos — estd presente na
maioria dos outros modelos (MAXIMIANO; RABECHINI JUNIOR, 2002).

2.6.3 Project Management Maturity Model - PMMM

Segundo Santos (2009), Kerzner (2001) prop6s um modelo para que as empresas
alcancem a exceléncia em gerenciamento de projetos, conhecido como PMMM. O
autor apresentou esse modelo no Congresso do PMI em 1999 e o publicou pela
primeira vez em 2001. A partir de entdo, a abordagem de Kerzner para a maturidade
passou a ser uma referéncia para o assunto (SANTOS; MARTINS, 2008).

A abordagem de Kerzner (2001, apud SANTOS, 2009) para a maturidade consiste
de cinco fases, como no modelo da Carnegie Mellon University. Cada fase
representa um grau diferente de maturidade. Segundo Kerzner (2000, apud
MAXIMIANO; RABECHINI JUNIOR, 2002), a primeira fase, denominada
embrionaria, acontece quando as primeiras evidéncias em gestdo de projetos sdo
percebidas pela empresa; a segunda fase refere-se ao reconhecimento da
importancia em gestdo de projetos pela alta administracdo; a terceira fase, ao
reconhecimento das necessidades em gestdo de projetos pela linha gerencial da
empresa; a quarta fase corresponde ao crescimento da funcdo de gestdo de

projetos; a Ultima fase é a da maturidade.

Um dos pontos fortes do modelo PMMM, que é destacado por Bouer e Carvalho
(2005, apud SANTOS, 2009), € a combinacdo da estrutura de &areas de
conhecimento do PMBOK (PMI, 2008) com a estrutura de niveis do modelo CMM.

2.6.4 Organizational Project Management Maturity Model - OPM3

Segundo Santos (2009), recentemente o PMI desenvolveu um modelo de
maturidade denominado OPM3. A visao do modelo OPM3 ¢é “[...] criar uma

abordagem de maturidade endossada entusiasticamente e reconhecida no ano
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inteiro como padrdo para o desenvolvimento e avaliagdo das capacidades de
gerenciamento de projetos dentro de uma organizacdo” (PMI, 2003, apud SANTOS,
2009, p. 29). De acordo com Bouer e Carvalho (2005, apud SANTOS, 2009), o
modelo OPM3 néo se restringe ao dominio de gerenciamento de projetos; propde
também o0s processos necessarios ao gerenciamento de portfolios e programas.
Esse foi um dos principais avancos em relacdo aos modelos anteriores. O OPM3
ainda identifica quatro estagios de melhoria: padronizacdo, medicdo, controle e

melhoria continua, conforme Figura 16.

Planejamento
estratégico

Melhoria

|_' continua _ _
quam@
|—- Controle \—‘I'
- j — -
|—‘ Medigdo <___Ccnmli,£'_@
Padronizagio @dﬂm@

Projeto Programa Portifalic

MNivel de Maturidade

Dominios da gestio de projete organizacional

Figura 16 - Estagios de melhoria.
Fonte: Silva et al., 2006.

2.6.5 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP

Em relacdo as abordagens brasileiras sobre maturidade em gerenciamento de
projetos, o MMGP merece ser destacado (SANTOS, 2009). Trata-se de um modelo
de maturidade voltado tanto para o0s setores internos como para o ambiente
corporativo como um todo. Assim como o CMM e o PMMM, o MMGP apresenta
cinco niveis (1 - Inicial, 2 - Conhecido, 3 - Padronizado, 4 - Gerenciado, 5 -
Otimizado). E importante ressaltar que, apesar de 0 MMGP ter como foco principal o
dominio da gestdo de um projeto, o modelo também aborda as questdes de
gerenciamento de programas e portfélios. Segundo Castro (2009), o MMGP disp&e

de um bom nivel de consolidagéo e preza pela simplicidade (um questionario Unico
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com quarenta questdes) e universalidade (sua aplicabilidade é estendida a todo tipo
de organizacdo e de projetos). Seu carater imparcial permite comparar niveis de
maturidade entre areas de uma mesma organizacdo, entre empresas do mesmo

ramo e até mesmo entre empresas de diferentes areas de atuacao.

De acordo com Peregrino (2009), no relatorio de Benchmarking — 2008, o modelo de

maturidade mais utilizado foi o OPM3 (Figura 17).

H PR3
B Qutros
ChM

m MGP

Figura 17 - Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.
Fonte: Peregrino, 2009.

2.7 ALGUNS TRABALHOS QUE TRATAM DA AVALIACAO DA CONSTRUCAO
ENXUTA NAS EMPRESAS

Ainda que essa busca ndo possa ser considerada exaustiva, comentam-se nesse
topico alguns trabalhos que tratam da avaliacdo da Construgcdo Enxuta nas
empresas. Podem-se citar os trabalhos apresentados por Soriano e Foster (2002),
Kurek e outros (2005), Barros Neto e Alves (2007), Hofacker e outros (2008) e
Carvalho (2008).

Soriano e Forrester (2002, apud CARVALHO, 2008) realizaram um trabalho que
avalia o grau de Producdo Enxuta implantado nas empresas de manufatura de
loucas ceramicas no Reino Unido e concluiram que a ferramenta empregada pode
ser adaptada para utilizagdo em outras industrias.
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O trabalho da Kurek e outros (2005) buscou a realizagdo de um diagndéstico para a
implantacdo da Construgcdo Enxuta nas empresas de Construcdo, baseado nos
principios propostos por Koskela (1992), mas a metodologia de avaliacdo dos itens
de verificagéo foi superficial, pois as possibilidades de respostas eram apenas “sim’,
“na@o” e “ndo se aplica”. Os itens verificados tinham também uma abordagem que se
limitou ao canteiro de obras; ndo foi uma abordagem holistica que considerasse as

interfaces do sistema de producdo com as demais areas da empresa.

O trabalho de Barros Neto e Alves (2007) discute sobre as barreiras existentes para
implantacdo da cultura Lean nas empresas, enfatizando que a ocorréncia de
insucessos esta diretamente relacionada a falta de alinhamento da implantacdo com
0s objetivos estratégicos das empresas. Esse trabalho ndo avalia o desempenho
das construtoras em relacdo ao uso da Construcdo Enxuta, porém foram
identificadas nove barreiras para a implementacdo da cultura Lean, dentre elas vale
destacar a importancia da analise contextual. De acordo com Barros Neto e Alves
(2007), os contextos interno (cultura) e externo as empresas também devem ser
considerados, e a simples implementacdo de praticas indicadas como bem-
sucedidas em outros ambientes ndo necessariamente se ajustam a todos o0s

contextos de negocios e mercados.

O trabalho de Hofacker e outros (2008) teve o objetivo de realizar uma medic&o das
praticas existentes nos canteiros de obras de empresas construtoras, baseada nos
cinco principios da mentalidade enxuta desenvolvidos por Womack e Jones (1996) e
nos onze principios desenvolvidos por Koskela (1992), distribuidos em seis
categorias distintas: (1) foco no cliente; (2) tratamento de residuos; (3) qualidade; (4)
fluxo de material; (5) organizagéo, planejamento e fluxo de informacdes; (6) melhoria
continua. Uma critica a esse trabalho é que a sua abordagem se limita ao canteiro

de obras sem envolver as demais areas da empresa.

Neste contexto, destaca-se o trabalho de Carvalho (2008), que teve o objetivo de
propor uma ferramenta de avaliacdo do estado atual de empresas construtoras em
relacdo aos conceitos da Construcdo Enxuta. A avaliacao realizada teve como meta
principal conhecer e medir a aderéncia das empresas avaliadas em relacdo aos
principios da Construcdo Enxuta por meio de uma visdo global e ndo especifica de

um determinado processo e suas interfaces com as demais areas das empresas. A
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ferramenta adotada para a coleta das informagdes foi um questionério estruturado
complementado por algumas visitas a empresas. Esse questionario possibilitou
investigar o uso da Construcdo Enxuta entre os principais envolvidos na cadeia de
valor da construtora. Foi baseado no trabalho de Koskela (1992) e esta distribuido
em seis categorias: diretoria, engenharia, operarios, fornecedores, projetistas e
clientes, aplicaveis a qualquer construtora que adote ou ndo a filosofia da
Construcdo Enxuta. Os resultados podem ser classificados em quatro niveis: A -
busca pela perfeicdo na Construgado Enxuta, B - consciéncia e aprendizado enxuto, ¢
- foco em qualidade, mas baixo ou nenhum conhecimento em Construcdo Enxuta e

D - baixo foco em melhorias, conhecimento nulo sobre Construcdo Enxuta.

E nesse quesito de classificar a maturidade das empresas em niveis que o trabalho
de Carvalho (2008) se assemelha aos modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos existentes.

Como pode ser verificado, o processo de PCP é um processo estratégico que
permeia toda a organizacdo, tem interfaces com o0s demais processos
organizacionais (finangas, suprimentos, projetos, orcamentos, entre outros.) e
influencia diretamente o desempenho da organizac&do. Entre os trabalhos citados
nao pdde ser verificada uma abordagem para se conhecer a maturidade desse
processo. Baseado nessa lacuna, este trabalho busca avaliar o grau de maturidade

de uma empresa de construcgao relativa aos principios da Construcao Enxuta.
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Diagnostico
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3 DIAGNOSTICO

3.1 INTRODUGAO

Apds o0 conhecimento sobre os temas administracdo da producdo, Construcéo
Enxuta, processo de PCP, modelos de maturidade em gerenciamento de projetos e
a avaliacdo da Construcdo Enxuta nas empresas, sdo apresentados, neste capitulo,
o método de pesquisa utilizado para a realizacdo da etapa de diagnostico e os
resultados obtidos. Em relacdo aos resultados, inicialmente é apresentada a
caracterizacdo da amostra. Em seguida, sdo apresentados o DFD, as sinteses das
percepcdes obtidas dos entrevistados e, finalmente, os pontos fortes e fracos da

Empresa estudada.

3.2 [ESTRATEGIA DA PESQUISA E METODOLOGIA DO DIAGNOSTICO

O diagnéstico compreende as etapas 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9,10 e 11 da estratégia da
pesquisa, conforme Figura 18. Cabe ressaltar que o bloco 1 — Revisao bibliografica —
foi apresentado no capitulo 2 — Referencial tedrico — e o bloco 12, referente a andlise
da maturidade em relacao aos principios sera apresentado no capitulo 4 — Avaliacdo
da maturidade.

Para responder a pergunta-problema do estufo e para alcancar os objetivos deste
trabalho optou-se por uma pesquisa descritiva, que teve como objetivo observar,
descrever e desenhar a situacao atual do processo de planejamento e controle da
producdo da Empresa estudada. Para isso, trabalhou-se com levantamento de
dados qualitativos obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas, de forma a se

obter um diagnéstico desse processo. Foram entrevistados todos os ocupantes dos
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cargos envolvidos no processo PCP da Empresa estudada. Também foram

analisados documentos correlacionados ao tema deste trabalho.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevista, uma vez que se verificou a
necessidade do contato face a face com o entrevistado, para que as informacoes
obtidas fossem as mais proximas possiveis da realidade, e, dependendo das

percepcdes obtidas, o entrevistador se aprofundasse em determinado assunto, se

necessario.
1. Revisio 2. Reuniéo de 3. Elaboragao do 4, Elaboragao do
bibliografica abertura DFD roteiro

8. Transcrigao das

: 7. Entrevistas 6. Ajustes no 5. Entrevistas -
e:gﬁ:ﬁt:t; :J" definitivas rutelwu inicial piloto
11. Analise dos <1
12. Anilise da
d9- Agrupagentu 10. Percepgiies plcllntusfuﬁs € maturidade em
as respos t: por por pergunta #5 LIS relagéo aos
pergun p??l'?;;i?]r principios

Figura 18 - Estratégia da pesquisa — Diagnéstico.
Nota: DFD - Diagrama de Fluxos de Dados.

A abertura oficial dos trabalhos de pesquisa na Empresa estudada aconteceu
durante uma reunido técnica, realizada periodicamente, na qual sao tratados
assuntos relativos ao negécio da empresa e sao feitas apresentacdes técnicas das
obras. Nessa oportunidade, o pesquisador realizou uma apresentacao, abordando o
objetivo do projeto, a metodologia, os beneficios esperados e a Construcdo Enxuta.
Nesse evento também foi realizada uma oficina para a elaboracdo do DFD,
explicitando os principais relacionamentos existentes internos (entre as diversas

areas da empresa) e externos (clientes e fornecedores) com o processo de PCP.
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Participaram diretores, gerente de engenharia, gerente administrativa e
controladoria, gerentes de contrato, representante da direcdo nos assuntos relativos
ao sistema de gestdo integrada (SGI), gestores® de unidade de negécio’ (obra),
engenheiros de orcamento, projeto e planejamento, técnicos de orgcamento, projeto e
planejamento e o0s coordenadores de é&rea: orgcamento,  projeto,
suprimentos/equipamentos, recursos humanos, tecnologia da informacdo e

financeiro.

Os participantes foram divididos em trés grupos, cada um deles incumbido de
elaborar o DFD. O pesquisador intervia nas discussdes, com 0 objetivo de enfatizar
gue os relacionamentos identificados deveriam retratar a situacdo atual e ndo a
desejada. Ao término dos trabalhos, um grupo apresentou o seu DFD e os demais
grupos podiam intervir e contribuir com relacionamentos adicionais. Com isso ficou

consolidado o DFD com toda a equipe.

Com base no que fora obtido na reunido de abertura, iniciaram-se os trabalhos para
a elaboracao do roteiro das entrevistas. Para isso procurou-se determinar quais 0s
pontos relevantes para o diagnostico do processo de PCP, com base no
conhecimento adquirido por meio da pesquisa bibliografica. O roteiro foi estruturado
em categorias: conceito,® capacitacdo da equipe, projetos, preparacdo dos planos,
recursos, comunicacdo, controle e monitoramento e avaliacdo do processo de
planejamento, com o objetivo de organizar a abordagem de acordo com o
sequenciamento classico para a execucao do processo de PCP, conforme Figura 19.

Apresenta-se na Figura 20 a distribuicdo das perguntas por categorias.

® Gestores s&0 0s engenheiros civis responsaveis pelas obras/contratos.

’ Unidade de Negdcio é a denominacéo dada as obras/contratos.

8 A categoria Conceito tem o objetivo de captar o conhecimento dos entrevistados relativo a
planejamento e controle da producao e a Nova Filosofia da Producéo.
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Capacitacdo da
equipe

Preparacao dos

Conceito —> —> Projetos —>

planos

\4

Avaliagdo do
processo de
planejamento

. Controle e
Recursos mrd Comunicacao |[emrg

monitoramento

Figura 19 - Categorias do roteiro.

B conceito

M capacitacdo da equipe

M projetos

M preparagdo de planos

B recursos

B comunicagao

H controle e monitoramento

I avaliagdo do processo

Figura 20 - Perguntas por categoria.

As 42 perguntas contidas no roteiro foram relacionadas aos principios da Construgéo
Enxuta. Dentro de cada categoria, cada pergunta se refere a um ou mais principios.
Exemplo: existem oito perguntas, distribuidas nas diversas categorias, as quais o
principio Reducdo da variabilidade estad relacionado. O Quadro 1 apresenta a

distribuicdo das perguntas por principios.
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Principios da Lean Construction N.©
Redugéo da parcela de atividades que néo agregam valor 6
Aumentar o valor do produto através de uma consideragéo sistematica dos requisitos do cliente 9
Reducéo da variabilidade 8
Redugé&o do tempo de ciclo 4
Simplificacéo pela minimizago do nimero de passos e partes 5
Aumento da flexibilidade na execugéo do produto 1
Aumento da transparéncia 20
Foco no controle de todo o processo 17
Estabelecimento da melhoria continua ao processo 4
Balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das conversées 5
Benchmarking 4

Quadro 1 - Niumero de perguntas por principio.

Antes de iniciar as entrevistas, foi feita uma analise para a definicdo do publico-alvo

para cada pergunta.

Com isso, pode ser iniciada a etapa de entrevistas, para a qual foi elaborado um
roteiro composto de perguntas dissertativas. As entrevistas foram exploradas mais
amplamente por meio de conversac¢des informais e perguntas abertas. Uma bateria
inicial de entrevistas-piloto foi realizada e posteriormente analisou-se 0 roteiro
quanto a sua aplicabilidade e também quanto ao entendimento do entrevistado em
relacdo ao objetivo da pergunta. ApGs essa analise, foram realizados pequenos

ajustes no roteiro inicial.

Posteriormente iniciou-se a realizacdo das entrevistas definitivas cujo agendamento
foi facilitado, pois 0 pesquisador exerce as atividades de gerente de
desenvolvimento corporativo na Empresa estudada. As entrevistas foram realizadas
na sede da empresa e nas obras. Antes de iniciar a entrevista propriamente dita,
feita face a face com cada entrevistado, foram explicados o objetivo e garantida a
confidencialidade. Para obter maior riqueza das informacgdes e agilizar o processo,
optou-se pela gravacdo na integra de todos os relatos. Para isso foi utilizado um
dispositivo de gravacao em formato MP3. As gravacfes das entrevistas podem ser
encontradas no APENDICE A.

Ao término das entrevistas, iniciou-se a transcricdo para um documento no formato
.doc. Pelo fato de o roteiro ter sido elaborado com perguntas dissertativas e também

pela opcdo de transcrever os relatos na integra, as etapas de transcricdo e analise
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foram extremamente trabalhosas e demandaram um grande esforco por parte do
pesquisador. Porém, importante ressaltar que o resultado obtido foi extremamente

valioso, em face da riqueza das informacgdes obtidas.

Apés a transcricdo, foi gerado outro documento no formato . doc, conforme Quadro
2, a fim de agrupar as respostas para cada pergunta feita aos entrevistados. Para se
ter uma idéia de grandeza, esse documento gerou aproximadamente quatrocentas

paginas.

Pergunta n:
Resposta do entrevistado 1:

Respostas do entrevistado 2:

Respostas do entrevistado n:
Quadro 2 - Agrupamento das respostas dos entrevistados.

Baseado nas respostas obtidas foi gerado outro documento no formato .doc, no qual
0 pesquisador apresentou uma sintese das suas percepcdes das respostas dadas
para cada pergunta, conforme Quadro 3.

Pergunta 1:
Percepc¢éo da pergunta 1:

Pergunta n:
Percepcéo da pergunta n:

Quadro 3 - Percepc¢bes por pergunta.

Para a analise dos pontos fortes e dos pontos fracos por principio, foi elaborada uma
planilha no formato .xls, conforme Quadro 4, na qual, para os onze principios, foram
relacionados as perguntas e as sinteses das percepcbes obtidas. Com isso foi
possivel identificar os pontos fortes e os pontos fracos® para cada principio, os quais
se encontram no APENDICE B.

° De acordo com Lobato (2000), pontos fortes e pontos fracos sao variaveis internas e controlaveis
gue propiciam uma condi¢céo favoravel e desfavoravel para a empresa, respectivamente.
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Pergunta n.° | Principio Lean | Sintese das percep¢fes Pontos fortes Pontos fracos

Quadro 4 - Anélise dos pontos fortes e dos pontos fracos por principio.

3.3 RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

3.3.1 Caracterizacdo da amostra

A Empresa estudada é de porte médio e atua no mercado de Construcdo Civil desde
1986, voltada principalmente para obras industriais. Em geral, as obras realizadas
sdo de curto prazo quando comparadas a construcdo de edificios de Vvarios
pavimentos e sdo de um grau de complexidade superior ao das edificacbes

residenciais. Apresenta-se na Figura 21 o organograma da Empresa estudada.

Diretoria

Geréncia de Geréncia de Geréncia Geréncia de
Contratos Engenharia Administrativa Desenvolvimento

Recursos

Projetos HUMAanNos

Tecnologia da

Orgamentos ~
Informacgao

=1 Suprimentos

Figura 21 - Organograma da Empresa estudada.

A empresa tem dois diretores, um responsavel pela area comercial e o outro, pela
area administrativo-financeira. As geréncias de contrato sdo divididas pelas regides

dos contratos em andamento. Cada contrato tem um responsavel denominado
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gestor de unidade de Negdécio (UN), que é um engenheiro civil. A geréncia de
engenharia € responsavel pela elaboracdo dos projetos e propostas; a geréncia
administrativa cuida das areas de departamento pessoal, tecnologia da informacéao,
suprimentos; a geréncia de desenvolvimento gerencia os projetos de melhoria e

inovacgao, cuida da gestéo estratégica de pessoas e da comunicagao.

A Empresa estudada € certificada nas normas NBR ISO 9001 (ABNT, 2008)
Qualidade, NBR ISO 14001 (ABNT, 2004) — Meio Ambiente, e OHSAS 18001: 2007
— Seguranca e Saude no Trabalho.

Foram entrevistados 24 colaboradores contemplando-se as funcdes: diretor, gerente,
gestor de UN, engenheiro de projeto/orcamento/planejamento, técnico, coordenador
(recursos humanos, financeiro, suprimentos, tecnologia da informacao),
representante da direcdo nos assuntos relativos ao SGlI, técnico de seguranca,
encarregado e apontador lotados na sede e nas obras.

As Figura 22 a Figura 26, apresentam a caracterizacdo dos entrevistados segundo

idade, sexo, escolaridade, tempo na empresa e nivel gerencial.

Idade

W 18-25

W 26-35 M masculino

[36-45 B feminino

B acima de 46

Figura 22 — Caracterizagdo quanto a Figura 23 - Caracteriza¢do quanto ao
idade. sexo.

Escolaridade Tempo na empresa

. M 0-2anos
médio
M 3-5anos
B sup. incompleto M6-10

-10 anos

- .
superior M 11-22 anos

Figura 24 - Caracterizagcdo quanto a Figura 25 - Caracterizacdo quanto ao
escolaridade. tempo na empresa.
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Nivel

M Operacional
M Tatico

Estratégico

Figura 26 - Caracteriza¢do quanto ao nivel
gerencial.

3.3.2 DFD - Diagrama de Fluxo de Dados

A Figura 27 apresenta o DFD consolidado pelos grupos participantes, mostrando os
principais relacionamentos existentes entre as diversas areas da Empresa. Essa
dindmica propiciou a todos os participantes uma visdo contextualizada do processo
de planejamento e controle, pela qual eles tiveram a oportunidade de concluir que tal
processo permeia todas as areas da Empresa, e que o trabalho de todos pode
influenciar o desempenho da producéo.
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Figura 27 - Diagrama de fluxo de dados

Fonte: Bernardes (2001).
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3.3.3 Sintese das percepcdes relativa as respostas dos entrevistados

Categoria: CONCEITO

Pergunta - 1:
O que vocé entende por Lean Construction?
Objetivo:

Avaliar o entendimento sobre a Nova Filosofia da Producdo denominada Lean

Construction.
Sintese das percepcoes:

O conhecimento dos entrevistados sobre a Nova Filosofia da Produgdo Lean
Construction € superficial. A maioria ndo conseguiu definir amplamente o conceito.

Apenas o entrevistado 6 apresentou um conhecimento amplo sobre o conceito

“Eu entendo que Constru¢do Enxuta € uma construgdo sem perdas, sem
ociosidade, sem gasto de material e mdo de obra ndo produtiva. Vocé
executar uma obra analisando o leiaute, pra vocé ter exatamente os tempos
e movimentos, vocé analisar o leiaute pensando em utilizar equipamentos, o
méximo de pré-montagem, industrializagdo da construg¢do, pra mim isso
tudo é Construcdo Enxuta”.

O entrevistado 19 afirmou: “J& ouvi falar na empresa. E alguma coisa relacionada a

aproveitamento de material. Entendeu porque é enxuta? Enxugar! Ja ouvi falar, mas

nunca...”

Pergunta - 2:
O que vocé entende como planejamento?

Objetivo:
Avaliar o entendimento do conceito de planejamento (processo gerencial PDCA —
Plan — Do — Check — Act — PDCA).

Sintese das percepcoes:

De acordo com os relatos, pode-se concluir que o planejamento € meramente

entendido como uma atividade de geracdo de planos e outros documentos
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referentes as etapas a serem seguidas durante a execucdo dos empreendimentos, e
ndo como uma ferramenta gerencial (PDCA). Nenhum entrevistado abordou a

importancia do controle como peca fundamental do planejamento.

Verificou-se um ponto de atencdo importante no relato do entrevistado 14, que
trabalha no setor de orgcamentos, pois ele ndo considera a etapa de orcamento como

uma atividade do planejamento, conforme afirmou:

“Planejamento... Vou fazer um parametro com orcamento... Quando eu
falava antigamente, quando as pessoas iam orcar, ele constréi a obra em
3D na cabeca. E planejar também é isso, construir a obra antes de ela estar
construida. Mas como? Planejando os insumos, as necessidades do cliente,
para que vocé consiga no prazo que o cliente solicita atender esse prazo, o
custo da obra. Duvido muito uma obra que vocé planejou ela vai terminar
exatamente como vocé planejou. Mas, se vocé planejar, vocé tem como
prever, antecipar. Se ela vai dar prejuizo, planejar vocé ir4 ter menos
prejuizo do que se vocé nado planejar, porque vocé vai estar procurando
corrigir, antecipar.Para planejar é importante procurar entender a obra, ndo
pode ser uma coisa mecéanica.”

Pergunta - 3:

Vocé considera que o desempenho do curto prazo influencia o desempenho global

do empreendimento?

Objetivo:
Verificar o conhecimento dos vinculos entre os niveis de planejamento (curto e

longo).

Principio Lean

Foco no controle de todo o processo.
Sintese das percepcoes:

A totalidade dos entrevistados tem o conhecimento da vinculagéo entre os diferentes
niveis de planejamento (curto e longo). O entrevistado 16 afirmou: “[...] tempo
perdido é tempo perdido, ndo recupera. Vocé tem trinta dias, vocé perdeu dois dias,

vocé so tem 28.”

Pergunta - 4:

Vocé considera que uma Unidade de Negdcio tem as mesmas caracteristicas da

outra?
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Exemplo: Se vocé for executar uma nova obra, como, por exemplo, uma caldeira de
uma planta de celulose, considerando que ja tenha executado uma obra similar no
passado, vocé entende que enfrentard as mesmas dificuldades/problemas vividos na

anteriormente realizada?

Objetivo:
Avaliar se a equipe associa a Unidade de Nego6cio como projeto similar a outras
Unidades de Negodcio executadas anteriormente. Avaliar a percepcédo da equipe

quanto ao conceito de projeto Unico.
Principio Lean

Reducao da variabilidade.

Sintese das percepcoes:

A totalidade dos entrevistados tem um bom entendimento sobre o conceito de
projeto Unico, o que contribui para a reducdo das incertezas. O entrevistado 21
relata: “Nao! Um projeto nunca € igual ao outro, nunca. Pode até ter as mesmas

dificuldades, pode até acontecer, mas existirdo outras.”

Pergunta - 5:
Quais atividades mais consomem custos na obra?
Objetivo:

Avaliar o entendimento sobre os custos da producdo e sobre o impacto das

atividades de fluxo nos custos.
Principio Lean

Foco no controle de todo o processo, Aumento da transparéncia, Reducdo da
parcela de atividades que né&o agregam valor e Balanceamento da melhoria dos

fluxos com a melhoria das conversoes.
Sintese das percepcoes:

A grande maioria dos entrevistados afirmou que as atividades que mais consomem

custos nas obras sdo de conversdo, tais como a execucdo de férma, armacao,
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concreto, estacas, pré-moldados. Foram citadas também mao de obra,

equipamentos, terceiros, custos indiretos, impostos.

O entrevistado 4 foi 0 Unico que relatou sobre o impacto de uma atividade de fluxo
NOS Ccustos:
“Os transportes, deslocamento de material armazenado ali no canteiro
indevidamente. Nosso caso aqui, por exemplo, a gente tem um canteiro la
fora; ai a gente coloca, transporta aqui pra dentro da obra: ai da obra depois

o material fica distante. Entdo ocorre outro deslocamento, que o cliente ndo

vai pagar isso ai.”

A producdo ndo é entendida como um fluxo. Ndo é desenhada (graficamente) de
forma a explicitar as atividades que agregam valor (conversao) e as atividades que
nao agregam valor (movimentacao, transporte, inspecdes, aquisicdo de recursos,

contratacdes, entre outras), bem como as suas interdependéncias.

N&o estdo definidos indicadores de desempenho globais para o processo produtivo
(custo, produtividade, qualidade), inclusive indicadores que considerem o impacto
dos custos das atividades que ndo agregam valor. Por isso ndo é realizada uma boa
gestéo de custos.

Pergunta-6:
O que vocé entende como atividades que ndo agregam valor?

Objetivo:

Verificar o grau de entendimento do conceito atividades que ndo agregam valor.
Principio Lean

Reducdo da parcela de atividades que ndo agregam valor e Balanceamento da
melhoria dos fluxos com a melhoria das conversoes.

Sintese das percepcoes:

Nenhum dos entrevistados tem um claro entendimento sobre o conceito de
atividades que nédo agregam valor. Para alguns, essas atividades ndo existem. Isso
pode ser visto nas afirmacdes do entrevistado 1 “No fundo, no fundo, nédo tem nada

gue nao agrega valor em uma obra”. E do entrevistado 20 “Na execugao, Alexandre,
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dificil a gente falar numa atividade que ndo agrega valor. Eu ndo consigo imaginar

uma atividade que nao agrega valor.”

Outros acreditam que as “atividades que nao agregam valor” existem, mas nao as

definem corretamente. Isso é verificado no relato do entrevistado 15 “Talvez

executar servigos extras, simplesmente, no intuito de atender ao cliente [...]".

Os demais deram alguns exemplos de atividades que ndo agregam valor
corretamente. Isso pode ser visto através do relato do entrevistado 5 “No caso de
materiais mesmo, estocar material, fazer estoque de material intermediario. Em vez
de estocar o material na frente uma vez s6 vocé faz varios estoques. Com isso vocé

perde tempo, local pra estocagem.”

Verificou-se também que o conhecimento desse conceito € restrito. Isso sugere que
a aplicacdo desse conceito no processo de PCP da Empresa estudada n&o ocorre

efetivamente.

Categoria: CAPACITACAO DA EQUIPE

Pergunta - 7:

Vocé recebeu algum conhecimento tedrico durante a sua formacgéo (curso técnico /
faculdade / pés) sobre planejamento e controle da producdo / gerenciamento de

obras?

Objetivo:
Avaliar a capacitacdo da equipe quanto a disciplina PCP

Sintese das percepcdes:

A totalidade dos entrevistados, tanto aqueles de nivel técnico como os de nivel
superior, relatou que receberam pouco conhecimento sobre planejamento e controle
da producdo / gerenciamento de obras na Academia. O entrevistado 2 afirmou:
“[...]Bem pouco. A gente fez um cronogramazinho, um grafico de Gantt, apenas. O
entrevistado 14 disse:

“Eu venho de faculdade ha 28 anos, e, na minha época, as matérias PCP
eram para completar a carga horaria... Na faculdade, o conhecimento era
muito pequeno. Na minha época, nenhum conhecimento era passado, a

gente aprendeu na ‘porrada’.
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Pergunta - 8:

Vocé recebeu algum tipo de treinamento sobre planejamento? Que tipo?
Objetivo:

Avaliar a capacitacdo da equipe quanto a disciplina PCP.

Sintese das percepcoes:

A capacitacao da equipe em relacéo a disciplina PCP é deficiente.

A maioria dos entrevistados relatou que recebeu treinamento sobre planejamento,
porém o foco foi o aprendizado de ferramentas. Entre as mais citadas encontram-se
o software Ms Project e PERT/CPM. O entrevistado 17 afirmou: “Eu fiz um curso de

Project, mas aprendi a mexer com a ferramenta e a planejar”.

Verificou-se também que alguns entrevistados ndo receberam treinamento, disseram
que o conhecimento atual foi adquirido na pratica. O entrevistado 19 relatou “Eu

aprendi fazendo. Nunca tive um treinamento para aprender a fazer planejamento.”

Pergunta - 9:

Vocé conhece alguma ferramenta / técnica que ajuda na administragcdo do seu

tempo? E aplicada em sua equipe? Em caso negativo, por qué?
Objetivo:

Avaliar o conhecimento de técnicas de administracéo de tempo.
Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada tem uma ferramenta chamada de “agenda-padréo”, que pode
auxiliar as pessoas a administrarem o seu tempo. Porém verificou-se essa

ferramenta ndo é valorizada nem utilizada pelas pessoas.

Alguns ndo dao importancia as técnicas para a administracdo de tempo. O
entrevistado 18 relatou: “Na verdade, eu ndo tenho nada escrito, como, por exemplo,
uma agenda-padrdo, mas procuro me programar mentalmente. Nao aplico uma

técnica, pois entendo que ndo possuo uma grande demanda.”

Outros relataram que tém dificuldade de administrar o tempo, alegando que em

obras industriais isso é dificultado por fatores externos. O entrevistado 20 afirmou:
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“Quanto mais uma obra industrial. E complicado vocé estar administrando 100% seu

tempo.”

Categoria: PROJETOS

Pergunta - 10:

Como funciona o processo de planejamento para elaboracdo dos projetos? Que
dados sdo usados? E gerado algum registro? Onde é armazenado? Quem tem
interesse nas informagdes geradas? Como sao transmitidas as informacoes (F ou 1)?

Quando essas informacdes devem estar disponiveis?

Objetivo:

Conhecer o processo de planejamento para elaboracéo dos projetos (desenhos).
Principio Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideracao sistematica dos requisitos

do cliente e Aumento da transparéncia.
Sintese das percepcoes:

Num primeiro momento, o setor de projetos obtém do cliente as informacfes
relativas as datas em que serdo fornecidos os dados de entrada, que sdo as
informacdes necessarias para elaborar os projetos. Em paralelo, procura-se obter a
informacéo da necessidade da obra. Com isso, é elaborado o planejamento para o
desenvolvimento dos projetos integrado a necessidade da obra, que também é
validado pelos projetistas. Os dados fornecidos pelos clientes sdo enviados aos
projetistas (terceiros) para o desenvolvimento dos projetos. O setor responsavel por
essa tarefa tem um prazo médio de trinta dias para a entrega de um projeto, a contar
da data do recebimento dos dados de entrada. Para todo esse processo, o setor de
projetos utiliza-se de um software, desenvolvido especificamente para a Empresa
estudada, onde tudo fica formalmente registrado: a data de entrega das informacdes
pelo cliente, a data prevista para a entrega do projeto pelo projetista e a data de
envio para o cliente e para a obra. Por meio desse aplicativo também é feito o

controle de cadastro dos projetos, das revisdes e de todos os documentos utilizados
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para a elaboracdo. Todos os envolvidos, cliente, setor de projetos, projetistas e a

obra, tém acesso a esse sistema e conseguem consultar as informacdes existentes.

Pergunta - 11:

Como funciona o processo de elaboracao dos projetos (desenhos)? Que dados sé&o
usados? Onde sdo armazenados 0s projetos? Quem tem interesse nos projetos
gerados? Como séo transmitidas as informacdes (formal ou informal)? Ha alguma

participacdo dos fornecedores criticos na elaboracdo dos projetos?

Objetivo:

Verificar como funciona o processo de elaboracéo dos projetos (desenhos).
Principio Lean

Foco no controle de todo o processo, Aumentar o valor do produto através de uma
consideracdo sistematica dos requisitos do cliente, Simplificacdo pela minimizacéo
do nimero de passos e partes e Benchmarking.

Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada tem um processo definido para a elaboracdo dos projetos.
Depois de concluida a etapa de planejamento, o cliente inicia o envio das
informacdes basicas. Normalmente, o primeiro documento basico é o leiaute geral,
gue mostra o escopo do projeto. Com isso, uma lista prévia dos projetos que serao
emitidos é elaborada pelo setor competente. Nas datas estabelecidas as
informagdes sobre os equipamentos e suas cargas sao transmitidas pelos clientes
ao setor de projetos, que as transmitem aos projetistas, que elaboram os projetos e
0s enviam para o setor responsavel, onde sdo analisados por meio de uma check-
list. Se tudo estiver de acordo, o setor de projetos submete-os a aprovacao do
cliente. O projeto aprovado retorna aos projetistas a fim de que seja emitido o projeto

“liberado para execugao”.

O envio todos os documentos ocorre através da Guia de remessa de documentos

(GRD), emitida automaticamente pelo Controle de documentos de projetos (CDP).

Verificou-se assim que ocorre a participacdo dos fornecedores criticos durante a

elaboracao dos projetos.
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Pergunta - 12:

Ocorrem alteracdes de projeto durante a execucdo? Qual a origem das solicitacdes
de mudanca nos projetos? E gerado algum registro da solicitacdo de mudancas?
Onde é armazenado? Que tipo de problemas essas alteracdes provocam na obra?

Quem deve estar ciente desse processo?

Objetivo:

Verificar a origem das mudancas nos projetos.
Principio Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideragao sistematica dos requisitos

do cliente.
Sintese das percepcoes:
Verificou-se que ocorrem modificacdes nos projetos durante a execucao das obras.

Entre as origens mais comuns estdo os clientes. Sdo provenientes da mudanca de
informacdes relativas aos equipamentos e/ou ao leiaute da obra. A obra também
carece de alteracdes por motivos de erros na execucdo e interferéncias nao

previstas. Ocorrem também modificacdes devido a erro de elaboragéo dos projetos.

N&o existe uma sistematica definida para o processo de solicitagdo de mudanca de
projetos. Verificou-se que geralmente sao utilizados e-mails, atas de reunides e
diarios de obra para a formalizacdo das alteracGes solicitadas. O setor de projetos

procura armazenar todas as solicitacdes no sistema CDP.
Todas as alteracdes dos projetos séo aprovadas pelo cliente.

Entre os problemas mais citados estdo o atraso no inicio das atividades no canteiro,
a necessidade de aquisicbes de recursos adicionais ndo previstos (mao de obra,
materiais e equipamentos), retrabalhos no planejamento e na execugéo, o que afeta
0 prazo, o custo e a qualidade da obra. A entrevistada 11 afirmou que alterages de
projetos que gerem demoligbes impactam negativamente a imagem da Empresa:
“O pior deles é quando vocé decide fazer alguma demoligdo, porque ai vocé
esta impactando a imagem sua perante o cliente. Porque vocé é uma
construtora, vocé nao é uma demolidora. Entdo, quando o cliente vé vocé

demolindo alguma coisa, € sinal de problema sério. A demolicdo pode ser

gerada por ele, mas a imagem que fica ndo € a dele, é a sua.”
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O entendimento dos entrevistados € de que todos os envolvidos, obra, projetista,

setor de projetos, devem estar cientes desse processo.

Categoria: PREPARACAO DOS PLANOS

Pergunta - 13:
Como funciona o processo de identificacdo dos requisitos exigidos pelos clientes?

Objetivo:

Verificar como sao identificados e atendidos os requisitos dos clientes externos.
Principio Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideracao sistematica dos requisitos

do cliente e Aumento da transparéncia.
Sintese das percepcdes:

A identificagdo dos requisitos dos clientes inicia-se durante as etapas de elaboracéo
das propostas e dos projetos. Por meio do fornecimento de editais, em que constam
0s projetos, as especificacbes, os requisitos de seguranca do trabalho, do meio
ambiente e demais requisitos, ou em reunides, os clientes externos informam tudo
aquilo que sera exigido. O entrevistado 1 afirmou: “Normalmente a gente sempre
recebe as especificacbes, as normas... Temos que ter tudo isso em mao. A gente

nao pode entrar no lugar ‘as cegas’.”

Na oportunidade da visita técnica, caso a Empresa estudada verifique algum
requisito ndo formalizado pelo cliente, a Empresa estudada faz essa exigéncia por
meio de um documento constante do sistema de gestdo denominado de Relatério de
pré-orcamento (RPO). O atendimento dos requisitos exigidos nessa fase é verificado

guando o cliente aceita a proposta.

Para a elaboracdo dos projetos € sempre realizada uma reunido de abertura com a
participacéo do cliente e de um representante do setor de projetos. O cliente também

envia um leiaute da planta, com as dimensdes, as quantidades e as cargas. Todo o
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fluxo de informacdes entre o cliente, o setor de projetos e a obra é formal e é feito
mediante um software denominado CDP. O entrevistado 15 mencionou:

“E enviado um documento via guia de remessa e nés utilizamos isso no
CDP como base de entrada. Todo e qualquer projeto so6 é feito baseado nos
dados de entrada. Esses dados de entrada podem ser um projeto, um email,
uma ata de reunido, um croqui. Mas os dados de entrada sempre tém que
vir do cliente.”

No caso de projeto, o atendimento dos requisitos é verificado quando ele for

certificado pelo cliente.

Antes de iniciar a obra, o setor de orcamentos prepara toda a documentacao
utilizada para a elaboracéo da proposta e a entrega ao engenheiro responséavel pela
execugao, numa reunido de abertura de novas obras. Esse momento tem o objetivo
de transmitir todo o conhecimento adquirido pela equipe de orcamento para a equipe

de producéo.

Para a execucgdo da obra, o cliente sempre designa uma pessoa de planejamento,
com quem a Empresa estudada deve alinhar todas as informacgdes (requisitos). O
processo acontece por meio de reunides formais entre os clientes e o gestor da
obra, que transmite as decisfes tomadas aos demais integrantes da equipe. Isso &
formalizado através de atas ou de entrega de CDs que contenham a informacéo

sobre determinados requisitos.

Foi relatado que a identificacdo de novos requisitos pode ocorrer durante a
realizacdo do planejamento executivo pelas equipes de producéo, e isso deve ser

alinhado com os clientes.

O relato da entrevistada 17 indica que sdo necessarias melhorias nesse processo no
canteiro. Ela acredita que seria necessario maior aprofundamento no estudo dos
requisitos feito previamente pela equipe técnica, pois, em geral, s6 ocorre quando
surgem problemas. As equipes de producdo entendem que executar 0 que esta

definido nos projetos é atender aos requisitos do cliente.
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Pergunta - 14:

E considerada a disponibilidade financeira para a elaboracdo dos planos? Por que
essa pratica € importante? O que é feito com a informacdo da disponibilidade

financeira?

Objetivo:
Verificar se € considerada a disponibilidade financeira na etapa de preparacdo dos

planos.

Principio Lean

Foco no controle de todo o processo
Sintese das percepcoes:

A totalidade dos entrevistados afirmou que ndo existe um procedimento especifico
nem € uma pratica sistematica da Empresa para a elaboracdo de um cronograma
fisico-financeiro, durante a etapa de preparacdo dos planos. Para obras de grande
porte e nos casos em que o0s prazos de pagamento do cliente sdo extensos, durante
a fase de fechamento da proposta a diretoria analisa a disponibilidade financeira
necessaria para aquela situacdo. Segundo o entrevistado 2, “O setor de orcamentos,
guando solicitado, faz um cronograma de desembolso, informando ao cliente quanto

ele vai precisar desembolsar més a més.”

Quanto a importancia dessa pratica, a totalidade dos entrevistados entende que a
realizacdo do cronograma fisico-financeiro deva ser um procedimento sistematico
para todos os contratos. O entrevistado 2 disse que essa analise “E o ‘coracdo da
Empresa’, para saber quanto ela precisa desembolsar e ndo ter surpresa,pois pode
faltar capital para cumprir os compromissos.” O entrevistado 6 afirmou que a analise
financeira é importante: “[...] para ndo precisar ir a banco, porque, no dia em que a
gente precisar ir a banco, a gente fecha a Empresa”. Segundo o entrevistado 9,
“Sabendo como a empresa esta de caixa, ela pode decidir melhor se € mais viavel
comprar ou alugar um recurso necessario”. O entrevistado 18 afirmou que o
planejamento financeiro proporciona para a empresa “[...] uma melhor seguranga em

honrar os compromissos assumidos e planejar investimentos.”

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



94

Pergunta - 15:

Vocé se considera como parte envolvida no planejamento? Vocé acha que o seu
trabalho influencia de alguma forma o planejamento e, consequentemente, o

desempenho da producéo?
Objetivo:

Verificar o entendimento das partes envolvidas quanto a sua influéncia no processo

de planejamento.
Principio Lean

Aumento da transparéncia
Sintese das percepcoes:

A grande maioria dos entrevistados apresenta um bom entendimento quanto a
influéncia de cada area da Empresa no processo de planejamento e controle da
producédo. Vejamos relatos de alguns entrevistados:

A entrevistada 2, que trabalha no setor de orcamentos, afirmou “Sim, um erro nosso
agui pode acarretar em custos a mais, ndo previstos. Ai, vai interferir sim”. A
entrevistada 3, do setor de suprimentos, opina “[...] se vocé nédo paga em dia ou
paga errado, vocé acaba tumultuando e impactando a producao de qualquer jeito;
entdo todos os setores estdo relacionados a obra.” A entrevistada do setor de RH
falou “[...] dos valores que eles tém que receber, tém que esta correto, tém que esta
certo, porque, sendo, isso ai vai gerar insatisfacdo do pessoal e ai isso dai vai afetar
certamente na producdo do pessoal 14 na obra.” O entrevistado 12, que cuida dos
equipamentos, disse “Os equipamentos sao as ‘pernas’ da obra. Se eu néo estiver a

par do planejamento, a obra ndo vai sair porque depende dos equipamentos.”

Percebeu-se também que o setor de Tl da Empresa estudada entende muito bem a
importancia do seu trabalho no desempenho da producéo, porém relata que o gestor
da obra ndo promove a participacdo da equipe de Tl durante a etapa de
planejamento da producédo. Isso pode ser percebido na fala do entrevistado 7 "O
setor de TI é muito importante participar do planejamento, s6 que muitas vezes eu

vejo que a gente ndo participa ou nao € convidado pra participar.”
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Importante ressaltar que, embora a maioria perceba a influéncia da sua area no
processo de planejamento e controle, os entrevistados ndo tém uma visao global da

interface entre as diferentes areas.

Pergunta - 16:

Vocé e a sua equipe disponibilizam tempo para realizar o planejamento da
producdo? S&o realizadas reunibes de planejamento? Para que servem? Quem
participa? Vocé acha importante? Por qué? Qual a periodicidade/regularidade? Vocé
teria alguma contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:

Avaliar o tempo destinado as atividades de planejamento.

Principio Lean

Aumento da transparéncia.

Sintese das percepcoes:

Verificou-se que a Empresa estudada disponibiliza tempo para a realizacdo do
planejamento da produgdo, por meio de reunides semanais nos canteiros, com a
participacdo do gestor da UN, da equipe de planejamento, dos técnicos e
encarregados. Entre os principais beneficios citados estdo a definicdo das metas de
curto prazo para as equipes, o acompanhamento do andamento da obra e o

alinhamento das informacdes.

Pergunta - 17:

S&o utilizadas algumas ferramentas e técnicas para a preparacao de planos? Quais?

Para que serve cada técnica?

Objetivo:

Avaliar a utilizagédo de técnicas e ferramentas.
Sintese das percepcoes:

As ferramentas mais utilizadas para a preparagao dos planos séo os softwares Ms

Project e Excel.
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O Ms Project é utilizado para a preparacdo dos cronogramas e o0 Excel, para a
preparacdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP), da Curva S e da programacao

quinzenal.

Pergunta - 18:

Para as atividades de planejamento e controle séo utilizados dispositivos visuais ou
algum esquema ilustrativo além dos projetos?Por que essa rotina é necessaria? O

que é feito? Vocé teria alguma contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:
Avaliar se € utilizado algum esquema ilustrativo para melhorar o

entendimento/visualizacdo de toda a equipe da estratégia adotada no planejamento.
Principio Lean

Aumento da transparéncia.

Sintese das percepcoes:

O processo de difusdo das estratégias e metas para as equipes de producao requer

melhorias.

Para a etapa de planejamento, séo utilizados basicamente os projetos. A totalidade
dos entrevistados afirmou que ndo séo utilizados sistematicamente recursos
adicionais, tais como dispositivos visuais ou esquemas ilustrativos, para melhorar o
entendimento/visualizacdo de toda a equipe da estratégia de ataque adotada no
planejamento. Porém, para a etapa de acompanhamento/controle, verificou-se a
utilizacdo de esquemas ilustrativos, como a apresentacdo do progresso fisico dos

servicos em andamento.

Os dispositivos utilizados ndo consideram as peculiaridades existentes entre o0s
diferentes niveis de escolaridade.

Verificou-se que todos o0s entrevistados acreditam que essa pratica seria muito
benéfica para a melhoria da qualidade do planejamento. O entrevistado 18 afirmou:
“[...] porque normalmente a gente... quando é visual é mais facil enxergar o que sera

executado.”
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Pergunta - 19:

Séo identificadas as restricbes/necessidades das atividades que serdo executadas?

Como? Com que antecedéncia?

Objetivo:

Avaliar a sistematica da producao protegida Shielding Production.

Principio Lean

Reducéo da variabilidade, Reducdo do tempo de ciclo e Foco no controle de todo o
processo

Sintese das percepcoes:

A maioria dos entrevistados afirmou que sdo identificadas as restricbes das
atividades, mas com pouco tempo de antecedéncia, em geral, na semana anterior, e

com foco, nos principais itens da obra. O entrevistado 4 mencionou:

“Na reunido semanal, a gente bota na ata as acdes que a gente tem que
correr atras para conseguir fazer as atividades. Para os itens considerados
criticos, esse processo ocorre no inicio do contrato, com a participacdo da
diretoria, do gerente e, quando necessario, do gestor.”

Alguns entrevistados relataram que esse processo € informal e ndo é sistémico. O

entrevistado 17 afirmou “[...] ndo existe um documento formal.”

Pergunta - 20:

Como é realizado o planejamento da producdo (no geral)? S&o envolvidos os

fornecedores de produtos e servicos criticos no planejamento da producdo?

Objetivo:

Avaliar como funciona o processo de planejamento da producéo.
Principio Lean

Foco no controle de todo o processo, Reducdo da parcela de atividades que néo
agregam valor, Aumentar o valor do produto através de uma consideracao

sistematica dos requisitos do cliente, Aumento da transparéncia e Benchmarking.
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Sintese das percepcoes:

O planejamento inicia-se na fase de elaboracdo dos orcamentos, tendo como base
0s projetos, a informacdo de marcos contratuais, 0s requisitos, as especificacdes e
demais documentos disponibilizados pelo cliente. Nessa fase, € gerado um
cronograma de marcos principais. Verificou-se que iSso ocorre por exigéncia do
cliente. Geralmente os fornecedores criticos sado envolvidos durante as etapas de

elaboracao de projetos/propostas e preparacao dos planos do empreendimento.

Quando a proposta € aceita pelo cliente, antes de iniciar a obra é realizada uma
reunido de abertura, na qual o setor de orgamentos transmite ao engenheiro por ela

responsavel todo o conhecimento adquirido durante a elaboracéo da proposta.

No canteiro, o responsavel pelo planejamento inicia os trabalhos de elaboracdo do
cronograma geral executivo juntamente com o gestor da obra, que contempla todas
as atividades do escopo com maior nivel de detalhes. Para isso é utilizado o
software Ms Project. Sdo elaboradas também, nesse momento, uma EAP e uma

curva S, que sao validadas pelo cliente.

Durante a execuc¢do, sao geradas as programacfes quinzenais, obtidas através de
um filtro do cronograma geral executivo. Semanalmente, o responsavel pelo
planejamento atualiza o cronograma, a programacao quinzenal, a EAP e a curva S.
Isso é levado para uma reunido semanal, na qual é discutido com a equipe o que foi

executado, o que nao foi executado e os motivos do ndo cumprimento do planejado.

Através de alguns relatos, verificou-se a necessidade de maior participacédo de toda
a equipe no desenvolvimento do planejamento. O entrevistado 16, que tem a funcéo
de encarregado de obra, disse “A gente ndo ajuda a montar o processo de

planejamento, ja chega ai montado [...].”

Observou-se que ndo sdo consideradas as atividades que nao agregam valor na

etapa de planejamento da producéo.

A identificacdo das restricbes das tarefas que devem ser executadas ocorre,

indevidamente, no curto prazo.

Constatou-se a nao utilizacao dos indices de produtividade.
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Pergunta - 21.:

O que é feito para simplificar o processo produtivo? Sao utilizados elementos pré-

fabricados?

Objetivo:

Avaliar a utilizagéo de processos produtivos mais simplificados, com o objetivo de
reducdo de componentes do produto ou do nimero de passos existentes.

Principio Lean

Simplificagdo pela minimizagdo do numero de passos e partes.

Sintese das percepcoes:

Verificaram-se acdes isoladas com o objetivo de simplificar os processos. O
entrevistado 20 afirmou: “[...] € pensado, mas é pensado na cabeca de alguns e nao

de toda equipe. Isso precisa ser trabalhado um pouquinho mais.”

Entre as acOes, predomina a utilizacdo de pré-fabricados, formas metalicas, a
compra de aco cortado e dobrado; a utilizacdo de equipamentos de transporte

vertical e horizontal.

Observou-se ainda que os entrevistados dos setores de projetos e orgamentos tém
uma preocupacao no sentido de simplificar a execuc¢ao da obra.

Pergunta - 22:

E realizado um plano de longo prazo? Por que essa rotina é necessaria? Como é
feito esse plano? Sao utilizados critérios para a fixacdo das metas? Quais? Por qué?
Que dados s&o utilizados? Como s&o manipulados? E gerado algum tipo de
registro? Onde € armazenado? Quem tem interesse nas informacdes geradas?
Quando essas informacfes devem estar disponiveis? Como sao transmitidas as
informagdes (formal ou informal)? Qual a periodicidade de controle? Vocé teria

alguma contribuicéo a dar para a melhoria desse processo?
Objetivo:

Avaliar como funciona o processo de preparacéo dos planos de longo prazo.
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Principios Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideracao sistematica dos requisitos

do cliente, Aumento da transparéncia e Foco no controle de todo o processo.
Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada tem um processo definido e elabora sistematicamente os
planos de longo prazo para todas as suas obras, o que possibilita previamente o
alinhamento das metas com o cliente e, consequentemente com toda a equipe.
Entre os principais beneficios citados pelos entrevistados com relacdo a realizagéo
do plano de longo prazo estdo: propiciar uma visao global do empreendimento;
conhecer as metas e a estratégia de ataque do empreendimento; fornecer
informacdes sobre a necessidade de recursos, propiciando antecipar algumas acfes
para a eliminacdo das restricbes que possam vir a impactar negativamente o
andamento dos servigos; oferecer possibilidade para o controle e monitoramento do
empreendimento; possibilitar o alinhamento prévio das metas com o cliente e,

consequentemente, com toda a equipe.

Em geral, o plano de longo prazo é desenvolvido levando-se em consideragao os
projetos, o orcamento, a contratacéo de terceiros, 0s requisitos do cliente (qualidade,

seguranca, meio ambiente, marcos, entre outros).

A utilizacdo de indices de produtividade bem como a identificacao das restricées néo
sdo uma pratica formal e sistematica. O entrevistado 17 comentou a respeito da
elaboracdo do plano de longo prazo: “eles usam, normalmente, o indice de
produtividade, eu acredito... que serve para estimar o tempo... O que esta previsto
na composicdo também, acho que eles pegam ali, para ver se esse indice de

produtividade bate [...].”

O envolvimento de todas as partes interessadas na elaboragéo do plano (Empresa
estudada, projetistas, terceiros, clientes) requer melhoria. Isso resultara num plano
de maior qualidade e, consequentemente, num maior controle global do

empreendimento.

Percebeu-se pelos relatos que o plano de longo prazo é transmitido para o0s

diretores, gerentes, gestores e técnicos, mas nao foi citado como é transmitido para
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0s encarregados e operdrios. Também se constatou que os setores de apoio nao

conhecem as metas de longo prazo das obras.

Pergunta - 23:

E realizado um plano de curto prazo? Por que essa rotina é necessaria? Como ¢é
feito esse plano? Sao utilizados critérios para a fixacdo das metas de curto prazo
(definicdo, disponibilidade de recursos, sequenciamento, tamanho do pacote de
trabalho em relacdo a capacidade da equipe)? Quais? Por qué? O tamanho do
pacote de trabalho € compativel com as metas do empreendimento? Que dados sao
utilizados? Como sdo manipulados? E gerado algum tipo de registro? Onde é
armazenado? Quem tem interesse nas informacdes geradas? Quando essas
informacdes devem estar disponiveis? Como sdo transmitidas as informacfes
(formal ou informal)? Qual a periodicidade de controle? Vocé teria alguma

contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:

Avaliar como funciona o processo de preparacéo dos planos de curto prazo.
Principio Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideracao sistematica dos requisitos
do cliente, Aumento da transparéncia e Foco no controle de todo o processo.

Sintese das percepcdes:

A Empresa estudada tem um processo definido e elabora sistematicamente plano de
curto prazo para todas as suas obras, que é denominado programacao quinzenal.
Entre os principais beneficios percebidos pelos entrevistados podem-se citar:
comunicacdo das metas para as equipes de produgéo, visualizacdo dos pacotes de
trabalho que precisam ser realizados no curto prazo para atingir as metas de longo e

apuracéo dos desvios nas metas do curto prazo.

Os planos de curto prazo sao desenvolvidos por meio de um filtro do cronograma de

longo prazo, que, numa reuniao, séo validados com as equipes de producéo.
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Para o desenvolvimento desse plano € utilizado apenas o critério sequenciamento,
obtido por meio da selecédo no plano de longo prazo, das atividades que deverao ser

executadas no horizonte quinzenal.

A utilizacdo de indices de produtividade, ou seja, 0 conhecimento das capacidades
das equipes ndo € uma prética sisteméatica e formal. Segundo o entrevistado 4, “[...]
através disso ja tem um sentimento em relacdo a produtividade.” O entrevistado 16
afirmou, em relacdo ao tamanho dos pacotes estabelecidos nos planos: “Acho que
as vezes € mais do que a gente comporta, entendeu? Nem sempre € compativel...

as vezes da uma castigada na gente.”

Os tamanhos dos pacotes de trabalho sdo compativeis com as metas do

empreendimento, que séo obtidas através do filtro do plano de longo prazo.

Indevidamente, o processo de identificagdo das restricbes ocorre durante a
elaboracdo desse plano e ainda assim € informal. O entrevistado 1 afirmou: “[...]
serve para acompanhar a aquisicdo de material no curto prazo; tem como vocé ver o

gue a obra esta precisando.”

Os gestores de obra, a equipe de planejamento e os técnicos participam da
elaboracdo desse plano. Porém, verificou-se que os encarregados, as equipes

administrativas e de seguranca nao sdo envolvidos nesse planejamento.

Observou-se, através dos relatos, que o plano de curto prazo é transmitido para os
gestores, 0s técnicos e os encarregados, mas néo foi citado como é transmitido para

0S operarios.

O controle do plano ocorre em reuniées semanais com a equipe.

Pergunta - 24:

Vocé considera a dependéncia/ritmo de producdo entre as diferentes

equipes/atividades que fazem parte da produgcédo? O que é feito?
Objetivo:

Verificar se a producgéo é entendida como um fluxo de trabalho. Avaliar a importancia
do balanceamento das velocidades de producdo das diferentes equipes de

producéao.
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Principios Lean

Reducdo do tempo de ciclo, Reducdo da parcela de atividades que ndo agregam
valor, Balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das conversodes, Foco

no controle de todo o processo.
Sintese das percepcoes:

N&o existe uma predisposicdo em identificar graficamente os fluxos dos trabalhos no
canteiro evidenciando as atividades que agregam valor e as atividades que nao
agregam valor, bem como suas relagbes/interdependéncias, o que impossibilita a
consideracgao dos ritmos entre as diversas equipes.

Observou-se, nesse contexto, que os planos da Empresa estudada ndo séo
elaborados sistematicamente baseados nas capacidades das equipes. Observou-se
também que os entrevistados ndo entendem a produgédo como um fluxo de trabalho.
O entrevistado 18 afirmou: “E feito um sequenciamento de atividades, levando-se em

consideracao, no sentimento, a produtividade de equipes.”

Pergunta - 25

E realizado um projeto de leiaute do canteiro em que se analisam os principais fluxos
do canteiro (mdo de obra, materiais e equipamentos)? A localizacdo/leiaute do
canteiro € modificada ao longo da realizacdo das UNs? Por que essa rotina é

necessaria? O que é feito?

Objetivo:

Avaliar o conhecimento da importancia do projeto de leiaute, ou seja, da disposicdo
fisica do escritorio do canteiro, dos locais de armazenagem de recursos, da posi¢ao
de equipamentos, do vestiario, dos banheiros, do almoxarifado e das demais pecas
necessarias ao suporte da obra, bem como o conhecimento da importancia das

atividades de fluxo nos canteiros.
Principio Lean

Simplificacdo pela minimizacdo do numero de passos e partes, Reducao da parcela
de atividades que ndo agregam valor, Balanceamento da melhoria dos fluxos com a

melhoria das conversfes e Reduc¢éo do tempo de ciclo
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Sintese das percepcoes:

N&o existe uma sistematica na Empresa estudada para a realizacdo de projetos de
leiaute de canteiro, onde seriam estudados e explicitados os principais fluxos. Alguns
entrevistados relataram que sao elaborados projetos de leiaute para algumas obras,
porém com foco no dimensionamento das edificacdes, e ndo na analise dos
principais fluxos do canteiro. O entrevistado 1 afirmou:
“Quando ha aumento do canteiro € porque... nhormalmente por causa de
vestiario. A obra esta planejada para 150 operarios e, por algum motivo,
alguma necessidade, a obra precisa de 200 funcionarios. Entdo, vocé

precisa arrumar um jeito de botar um vestiario. Entdo a modificacdo que tem

€ mais... € quando tem que aumentar o efetivo.”

O entrevistado 06 relatou “[...] Um dia desses, ia comec¢ar um concreto, e o vibrador
nao tinha sido colocado na hora que eu passei na obra. Ai eu perguntei: Vocés vao
bater o concreto sem o vibrador? Nao, estdo trazendo l4. Ai vem o cara com o
carrinho, andando 200 km, e com isso todo mundo esperando o vibrador. Isso tudo

nao agrega valor.”

Foi mencionado também que, muitas vezes, o0s clientes determinam o
posicionamento do canteiro, que é uma limitacdo para a elaboracdo dos projetos de

leiaute.

Observou-se que, em geral, sao utilizados canteiros centrais, que sdo fixos, mas
com a utilizacdo de canteiros avancados,'® localizados nas proximidades das frentes

de trabalho.

Em algumas situacbes, o posicionamento do canteiro é pensado com foco na
necessidade futura de deslocamento, por motivo de servigos que serédo executados
no local, e ndo no fluxo. O entrevistado 11 relatou:

“[...] porque normalmente a gente trabalha com plantas grandes. Entdo vocé

pode se programar de forma que vocé nao atrapalhe o canteiro, aonde vocé

1% canteiros avangcados sdo pequenos canteiros, para 0s quais geralmente se faz o uso de

contéineres, localizados muito proximos as frentes de trabalho, para armazenamento de
ferramentas e materiais de uso corrente e também para a instalagéo de sanitarios.

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



105

se localizar, que ele ndo vai atrapalhar posteriormente. E em algumas
situacBes ao mesmo tempo o contrario, vocé ndo tem espago mesmo pra

montar seu canteiro, ai vocé j& monta longe e assume isso.”

Categoria: RECURSOS

Pergunta - 26:

Sdo utilizados equipamentos/veiculos para melhorar as atividades de fluxo

(movimentacao e transporte)? Quais?

Objetivo:
Verificar se sao utilizados equipamentos para reduzir as atividades de fluxo

(movimentacao e transporte).
Principios Lean

Simplificagcdo pela minimizagdo do numero de passos e partes e Balanceamento da

melhoria dos fluxos com a melhoria das conversodes
Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada investe forte na utilizacdo de equipamentos. A totalidade dos
entrevistados respondeu positivamente sobre o uso de equipamentos para as
atividades de fluxo nos canteiros. Entre os equipamentos mais utilizados encontram-
se: caminhao munck, manipulador telescépico, minicarregadeiras, retroescavadeiras,
plataformas JLG e caminh&es. Para o transporte de pessoas sao utilizados 6nibus e

vans.

Percebeu-se que ha dificuldade de pensar na logistica de movimentacdo e
transporte no canteiro, na fase de orcamento. O entrevistado 2 afirmou
“Vou te confessar isso. Para mim, como orcamentista, fica dificil ver a
logistica da obra dentro de uma planta e falar assim: P8! sera preciso pegar

esse tubo daqui e levar para la. Fazemos esse trabalho muito

mecanicamente. E isso af, ndo é feito a andlise dos fluxos,”
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O entrevistado 3 disse: “N6s somos muito, ainda, primarios em relacdo a isso. Isso
ocorre por ndo serem elaborados os projetos de leiaute na fase de orcamento. Com
isso a necessidade dos equipamentos sdo definidos empiricamente na fase de

execugao.”

Importante ressaltar que, embora a Empresa estudada tenha investido muito na
aquisicado de equipamentos, as deficiéncias no processo de planejamento e controle
da producdo fazem com que sejam mal utilizados para a reducéo das atividades de
fluxo nos canteiros (movimentacao e transporte). Isso pode ser verificado nos relatos
de alguns entrevistados. O entrevistado 3 afirmou:
“Nés somos muito ainda primarios em relagdo a isso. A gente comprou
muito magquinario, mas ainda pela quantidade de pessoas que tem na obra,
a gente vé que ndo diminuiu muito. Entdo os equipamentos que foram

usados, eles deveriam ser mais bem utilizados, mas ainda ndo tem aquele

foco de utilizar pra diminuir a mé&o de obra.”

O entrevistado 20 afirmou também “Eu acho que precisa, além da gente focar no
nosso planejamento da obra...precisa se fazer um planejamento de deslocamento,

tem que se pensar no deslocamento durante o planejamento.”

Pergunta - 27:

S&o considerados os tempos para a aquisicdo de recursos para a etapa de
preparacao de planos? Como?

Objetivo:
Verificar se sdo considerados os prazos para aquisicdo de recursos na etapa de

preparacao de planos.

Principios Lean

Foco no controle de todo o processo e Reducéo da variabilidade.
Sintese das percepcoes:

A contemplacédo do tempo na aquisi¢cdo de recursos inicia-se na fase orcamentaria,
mas esta voltado apenas para os recursos considerados criticos. A preocupacao e

maior com o custo do que com a disponibilidade. O entrevistado 14, que trabalha no
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setor de orcamento, disse: “Essa preocupacado € apenas em relacdo a necessidade

e ao custo, mas ndo entramos muito na questdo do ‘quando’.

Para os demais recursos, a Empresa estudada ndo tem uma sistematica definida. O
entrevistado 11 comentou “Agora o basico ndo tem muito por que se preocupar. Pra
0 que é normal em prazo de entrega, 10 dias, 15 dias, a gente ndo se preocupa.

Agora algumas situacdes criticas, sim.”

A Empresa estudada realiza uma reunido de abertura para todas as novas obras, da
qual participam os setores de apoio (RH, suprimentos, TI), o setor de orgcamento, o
setor de projetos e a equipe que serd responsavel pela execucdo. Nessa
oportunidade, sdo tratados assuntos relativos aos suprimentos, mas também se

verifica o foco apenas nos recursos criticos.

N&o existe o envolvimento do setor de suprimentos durante a etapa de preparacao
dos planos no canteiro, 0 que aumenta a incerteza no planejamento da producao. O
entrevistado 22, que trabalha no setor de suprimentos, mencionou:
“O planejamento é feito entre o gestor e o planejamento da obra, mas nao
envolve a gente. As vezes a gente até questiona, nas reunides de abertura,
para que certos tipos de materiais... pedir antes e tal, mas na hora de fazer

o planejamento nunca nos chamaram ndo. Acho muito interessante se a

gente tivesse maior oportunidade de se envolver nisso.”

Essa deficiéncia na comunicacdo acarreta incerteza/variabilidade no planejamento
da producdo e, consequentemente, prejuizos financeiros para a Empresa. Isso foi
observado no relato do entrevistado 3: “[...] entdo ja teve obras até que um gestor

pediu tudo antes pra chegar a obra e nao ter crise.”

Pergunta - 28:

Como é realizado o processo de aquisicdo de suprimentos? Que dados séo usados?
Como os dados séao utilizados? Quem participa do processo? Como sao transmitidas
as informacdes (formal ou informal)? Existe autonomia para a decisdo de

aguisicao?Voce teria alguma contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?
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Objetivo:
Verificar em que se baseiam para a aquisicao de recursos.
Principios Lean

Foco no controle de todo o processo, Aumentar o valor do produto através de uma
consideracao sisteméatica dos requisitos do cliente e Aumento da transparéncia.

Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada tem um processo de suprimentos definido, que é realizado por
meio de um software integrado ao setor de orcamento, ao setor financeiro, a diretoria
e a obra, e trabalha via web (solicitacdo, coleta de precos, compra, pagamento,

aprovacao e outras funcionalidades).

O processo inicia-se pelas solicitagbes de compra, as quais sao realizadas pelo
gestor da obra no préprio canteiro. A respeito da elaboracdo dessas solicitacdes,
verificou-se que ndo existe uma sistematica definida quanto aos dados ou
informacBes que devem ser utilizados. Alguns entrevistados afirmaram que sao
utilizados dados obtidos de levantamentos reais, muitas vezes realizados pelos
técnicos, tendo como base os projetos executivos fornecidos pelo cliente e também
a documentacao utilizada para a elaboracdo da proposta. Porém, constatou-se, por
meio de outros relatos, que essa ndo € uma pratica-padrédo. O entrevistado 22
afirmou “O gestor da obra teria que fazer pelo que ele vai usar e nao pelo
quantitativo de orcamento. O gestor deveria fazer os pedidos baseados em
informacg0des reais.” As solicitagdes sdo submetidas a aprovagao de dois diretores,

gue tém regras diferentes para aprovacao.

Apds a aprovacdo das solicitacdes, inicia-se a coleta de precos on line com os
fornecedores e, apds isso, efetiva-se a compra, que é de responsabilidade do setor
de suprimentos. A obra imprime o pedido de compra para que, no ato da entrega do
material ou do equipamento solicitado no canteiro, seja possivel a inspecao pelo

almoxarife da obra.

O processo permite um bom controle dos materiais e equipamentos, pois, no ato da
solicitag&o, pose-se conhecer se 0 material ou equipamento solicitado esta dentro do

previsto.

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



109

A autonomia do gestor da obra € muito pequena, volta-se apenas para compras

emergenciais de valores muito pequenos.

Pergunta - 29:

Cite os principais fatores de atraso na entrega de recursos? O que fazer para que

iSSo nao ocorra?

Objetivo:

Avaliar o conhecimento das causas de atraso na entrega de recursos.
Principio Lean

Reducdo da variabilidade, Foco no controle de todo o processo e Estabelecimento

de melhoria continua ao processo.
Sintese das percepcdes:

A maioria dos entrevistados opinou sobre as causas de atrasos na entrega de

recursos.

Entre as relatadas, a mais frequente foi a deficiéncia no processo de solicitacdo de
materiais realizado pela obra. Ficou evidenciado que a falta de um planejamento
sistematico da producdo que possibilitasse a identificacdo das restricbes e uma
tomada de decisdo proativa era a causa real dos atrasos frequentes na entrega dos
recursos. Detectaram-se, além disso, problemas relativos a falta de clareza na
especificacao dos pedidos, o que dificultava o entendimento do setor de suprimentos

e aumentava o risco do recebimento indevido de produtos e servigos.

Em alguns casos, a demora no processo de negociacao dos contratos, por exigir um
tempo maior, resultava na obsolescéncia dos precos. Isso prejudicava o processo
como um todo. A esse respeito, foi relatada a necessidade de se dar um feedback

ao solicitante.

Alguns entrevistados disseram que seria preciso melhor comunicagéo entre o setor
de suprimentos e o solicitante, no sentido de buscar o alinhamento dos prazos
necessarios para a aquisicdo dos recursos, principalmente no caso de recursos

criticos.
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O processo de aquisicdo, como um todo, ndo é compreendido. Nao foi possivel
perceber pelos relatos, se os entrevistados conhecem as causas dos atrasos na
entrega dos recursos. As opinides abordam eventos isolados. Isso ocorre
essencialmente porque ndo é dada a devida importancia a realizacdo de
diagndsticos para descobrir as reais causas dos atrasos.

Categoria: COMUNICACAO

Pergunta - 30:

As equipes das UN (técnicos, administrativos, encarregados e operarios) tomam
ciéncia das metas? Como sdo transmitidas as informacdes (formal ou informal)?
Vocé entende por que € importante comunicar as metas para a equipe? Por qué?

Vocé teria alguma contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:

Avaliar como funciona o processo de comunicacdo das metas para as equipes de
producao.

Principios Lean

Aumento da transparéncia.

Sintese das percepcoes:

O processo de difusdo das metas para as equipes requer melhorias.

A difusdo das metas no canteiro acontece entre 0 gestor, 0s técnicos e
encarregados por meio de reunides periddicas. Porém, o pessoal administrativo, a
equipe de seguranca e 0s operarios ndo tomam ciéncia das metas de forma efetiva.
O entrevistado 4 afirmou:
“Eu acho que ainda ndo é o ideal. Por exemplo, o gestor, o técnico e o
encarregado, eles tém a visdo das metas, porque cada um recebe o

cronograma, a programacdo semanal. Agora, 0 operario as vezes nao

recebe as informagbes do encarregado. O encarregado simplesmente
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manda ele fazer um determinado bloco, mas néo falou para ele que tem que

fazer dez blocos esta semana. Ele ndo passa esta informac&o.”

A totalidade dos entrevistados relatou que acha importante que as metas sejam
comunicadas. O entrevistado 4 comentou “Sim, € importante. Isso dai é criar o
horizonte das pessoas, saber aonde que eu tenho que chegar. Quem nao tem uma
meta, um objetivo ndo chega a lugar nenhum.” Alguns entrevistados disseram que,
se 0 processo de comunicacdo envolvesse toda a equipe, aumentaria muito o
comprometimento de todos. O entrevistado 12 afirmou: “E importante. E porque, se
eu souber as metas necessarias que a obra tem que atingir, fica até mais facil eu
colaborar. Ai eu consigo podar as falhas, tentar aprimorar nos acertos”. O
entrevistado 23 mencionou que, se ele tomasse ciéncia das metas poderia planejar
melhor o seu dia a dia:
“Porque, se vocé tem um conhecimento das metas, fica mais facil vocé
identificar as suas atividades naquele dia, a sua rotina de trabalho. Fica
mais facil vocé planejar a sua rotina de trabalho. Porque, hoje, o que
acontece muito é interferéncia, ou seja, vocé programa seu dia, mas vocé
ndo tem conhecimento do que estd acontecendo la na obra, o que foi

programado pra hoje acontecer na obra. Isso a gente nao tem

conhecimento.”

Os dispositivos utilizados para a transmissdo das metas nao consideram as
peculiaridades existentes entre os diferentes niveis de escolaridade do trabalhador
da Construcdo Civil. Nao séo valorizados esquemas ilustrativos ou fotos para
melhorar o entendimento ou a visualizacdo, de toda a equipe, da estratégia adotada

no planejamento.

Ficou evidente que o processo de difusdo das metas entre o canteiro e os setores de
apoio (suprimentos, RH, Tl e outros.) também requer mudancas. As metas do
empreendimento s&o transmitidas para todos os envolvidos no inicio dos trabalhos,
numa reunido de apresentacdo da obra, porém esse processo de comunicacao é

insuficiente durante a execucao.
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Pergunta - 31:

O que vocé entende ou como vocé identifica um recurso criticot?
Os fornecedores dos recursos criticos tomam ciéncia das metas do
empreendimento? Por que vocé acha essa rotina importante? Como é o processo de
comunicacdo com os fornecedores (formal ou informal)? Vocé teria alguma

contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:
Avaliar como funciona, para os fornecedores, o processo de comunicacdo dos

recursos criticos relacionados as metas do empreendimento.

Principios Lean

Foco no controle de todo o processo, Benchmarking e Aumento da transparéncia.
Sintese das percepcoes:

A grande maioria dos entrevistados ndo possui um claro entendimento do que seja
um recurso critico. Um entrevistado definiu-o como aquele que, por nao ter sido
identificado na etapa de planejamento, causa uma interrup¢do na producdo. Outro
definiu-o como um recurso de alto valor aquisitivo. Recurso critico foi definido

também como um recurso que depende de terceiros.

A totalidade dos entrevistados afirmou que acha importante a participacdo dos

fornecedores de recursos criticos na definicdo das metas do empreendimento.

Geralmente ocorre o envolvimento dos fornecedores de recursos criticos durante as
etapas de elaboragcédo de projetos e proposta do empreendimento. No canteiro, na
etapa de preparacdo dos planos, essa participacdo também ocorre, mas nao é

sistematica.

! Recurso critico é aguele em que o processo de compra, aluguel e/ou contratacdo necessita de
apreciacdo minuciosa, seja por escassez de fornecedores, ou de recurso, seja por ser

desconhecido para a empresa, ou demandar longos prazos para a sua alocacao.

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



113

Pergunta - 32:

Séo entendidos claramente os trabalhos exigidos para a equipe de producao da UN?
Existem problemas em relagcdo ao entendimento do que deve ser executado? (meta
sem clareza = “iniciar alvenaria”) Vocé teria alguma contribuicdo a dar para a
melhoria desse processo?

Objetivo:

Avaliar o entendimento das equipes sobre as tarefas atribuidas as equipes de
producao (transparéncia e comunicacao).

Principios Lean

Aumento da transparéncia.

Sintese das percepcoes:

Em geral, existe um bom entendimento das equipes em relacdo a definicdo dos
pacotes de trabalho planejados. Alguns entrevistados afirmaram que, em algumas
situacdes, ja ocorreram problemas em servicos que requerem maior especificacdo
do pacote de trabalho, como acontece no caso das instalacdes elétricas. Mas esse

nao é um problema recorrente.

Pergunta - 33:

Como funciona a participacéo do cliente no planejamento?
Sao realizadas reunides de planejamento com o cliente? Por que essa rotina €
necessaria? Quais os assuntos que sdo tratados nessa reunido? E gerado algum
registro formal do que foi tratado? Onde é armazenado? Como sao transmitidas as
informacBes aos integrantes das equipes que nao estiveram na reunido?
Vocé teria alguma contribuicdo a dar para a melhoria desse processo?

Objetivo:

Conhecer como funciona a participacdo do cliente no planejamento.

Principio Lean

Aumentar o valor do produto através de uma consideracéo sistematica dos requisitos

do cliente e Aumento da transparéncia.
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Sintese das percepcoes:

A participacao dos clientes ocorre durante a elaboracdo das propostas e a execucao

da obra.

Durante a elaboracao das propostas, os clientes fornecem os editais para o setor de
orcamento, onde sao apresentados os requisitos (prazo, qualidade, seguranca, meio
ambiente, entre outros). Verificou-se que os editais ndo fornecem as informacoes
com o detalhamento necesséario e que o tempo disponivel para a elaboracdo das
propostas € insuficiente. Também foi observado que o cliente ndo promove uma
integracdo das empresas executantes do empreendimento (civi,b montagem e
elétrica) no processo de preparacdo dos planos do empreendimento como um todo.
Em alguns casos, o cliente solicita a elaboracdo de um cronograma para ser

anexado a documentacédo da proposta.

Na etapa de execucdo, a participacdo do cliente € mais efetiva. Geralmente ocorrem
reunides semanais de planejamento e controle com o cliente, das quais apenas
participam o gestor e o gerente. Nessas reunifes, os clientes validam a estratégia de
ataque definida pela Empresa estudada, realizam o acompanhamento/controle do
andamento dos servicos e, quando é o0 caso, comunicam 0 surgimento de novos
requisitos. Essa reunido é registrada em ata, porém as decisdes tomadas nao sao
adequadamente comunicadas aos demais integrantes das equipes de producéo que
nao participaram da reunido. O entrevistado 20 declarou: “Normalmente, Alexandre,
isso nao € repassado. A informacao fica com o gerente, com o gestor, no maximo, a

nivel técnico.”

A maioria dos entrevistados vé como muito importante a participacdo do cliente no
planejamento e também no acompanhamento dos trabalhos. Porém, verificou-se que
0s entrevistados ndo tém a percepcéo de que o relacionamento com o cliente pode
ser colaborativo, ou seja, pautado no aprendizado muatuo. Por ndo terem essa
percepcdo, ndo existe uma predisposicdo em questionar 0s requisitos exigidos,
mesmo que seja verificado que eles podem acarretar, em algumas situacdes, 0
surgimento de atividades que ndo agregam valor. Essa mudanca de postura seria
benéfica para os resultados globais dos projetos bem como serviria de aprendizado
para novos projetos. O entrevistado 14 afirmou: “Cliente é cliente, e a gente deve

dancar conforme a musica dele.”
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Pergunta - 34:

E feito algum tipo de controle da producdo? Para que serve? O que é controlado?
Quem controla? As causas dos desvios em relacdo as metas estabelecidas sao
identificadas? S&o tomadas acgbes corretivas (AC) baseadas nas causas
identificadas? Existe alguma forma de registro? A eficacia da agcédo € analisada? Os
registros sdo armazenados? Existe algum padrdo de monitoramento da producao
(indicadores)? Vocé teria alguma contribuicio a dar para a melhoria desse

processo?

Objetivo:
Verificar como é feito o controle (comparacdo entre o previsto e o realizado) da

producao e a atualizacdo das metas.
Principio Lean

Reducdo da parcela de atividades que nao agregam valor, Reducdo da
variabilidade, Aumento da transparéncia, Foco no controle de todo o processo e

Estabelecimento de melhoria continua ao processo.
Sintese das percepcoes:

O processo de controle da producdo da Empresa estudada requer melhorias. Tem

um grande foco na producao e ndo na produtividade.

Para o controle do tempo, sao utilizados os cronogramas e as programacdes
quinzenais. O progresso fisico & controlado pelas curvas de progresso fisico. Esses

controles sdo atualizados semanalmente.

Os materiais sao controlados pelo sistema de compras da empresa, de modo que,
no ato da solicitacdo de compra, 0 gestor toma ciéncia das quantidades orcadas e

do saldo restante.

Para o controle da mao de obra, antes de iniciarem 0s servicos no canteiro, as
equipes sdo dimensionadas, tomando-se como base os indices de produtividade do
orcamento. Porém ndo ocorre um acompanhamento da produtividade real durante a
execucdo. Em algumas obras, o setor de orcamento solicita a apropriacdo dos
indices reais de alguns servicos, mas verificou-se que nao existe o entendimento

correto das equipes quanto a importancia fundamental de se conhecer a

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



116

produtividade real das equipes no canteiro. O entrevistado 4 afirmou: “A gente tem
uma meta de apropriacdes, entdo essas apropriacbes do setor de orcamento
também servem pra gente”. O setor de RH envia mensalmente um relatério de horas

trabalhadas e extras versus horas previstas.

A Empresa estudada tem um controle mensal das horas de uso dos equipamentos

nas obras, porém com foco ndo na produtividade, mas no pagamento da locacéo.

Séao tomadas acdes corretivas, mas, como nao existe uma sistematica de apuracao
das causas dos desvios (diagndstico), a tomada de decisdo e a melhoria continua no
canteiro séo prejudicadas.

Verificou-se ainda que a Empresa estudada ndo tem um padrao de indicadores para
0 monitoramento da producao, inclusive de indicadores para a medi¢cdo da parcela
de atividades que n&o agregam valor aos processos. Isso dificulta a melhoria

continua.

Pergunta-35:

Existe algum controle do ritmo de trabalho das equipes de producdo? Por que vocé
acha essa rotina necessaria? Como € feito o controle? Como os dados sao
coletados? Quem coleta os dados? Como os dados sao utilizados? Onde sao
armazenados? Quem tem interesse nas informacdes geradas? Que decisbes séo
tomadas apds a analise desses dados? Esses dados sao relatados e discutidos com
as equipes de produgcdo? Como? Os indicadores sao divulgados na obra? O Setor
de orcamentos recebe essas informacdes? Vocé teria alguma contribuicdo a dar

para a melhoria desse processo?

Objetivo:
Avaliar o controle da produ¢édo com foco no ritmo de trabalho.

Principio Lean

Reducgéo da variabilidade, Reducdo do tempo de ciclo, Aumento da transparéncia

Foco no controle de todo o processo
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Sintese das percepcoes:

N&o é dada a devida importancia ao conhecimento dos ritmos das equipes de
producado para a preparacao dos planos, nem a retroalimentacdo de indices reais ao
setor de orcamentos para a elaboracdo de orcamentos mais competitivos. O
entrevistado 2 afirmou: “Entdo, foi tudo no pensamento do orgamentista que fez
aquilo ali, quando a gente n&o tem referéncia. Ou entdo, vocé pega um TCPO*.”0
entrevistado 4 comentou que se utiliza dos ritmos das suas equipes no seu dia a dia,
porém ficou evidente que essa € uma pratica isolada e ainda assim o0s ritmos nao
sdo divulgados no canteiro.Quando lhe perguntamos sobre onde armazena oS
ritmos obtidos, ele respondeu: "Armazeno nas minhas coisas”. O entrevistado 5
disse: “Nao tenho isto de forma sistematica, ndo tem esse costume de controlar. Por
exemplo, como esta essa equipe, como estd a outra? Vocé ndo sabe, vocé sabe
através do feeling, através do encarregado. Nao ha uma preocupacado em se fazer

isso.”

Ficou evidente também que, como o setor de orcamentos ndo recebe com
regularidade informagdes reais dos canteiros, alguns indices recebidos ndo séo

utilizados por se tratar de uma amostra pouco representativa.

O controle do ritmo das equipes de producéo ndo é uma pratica formal e sistematica.

Essa prética potencializa a existéncia de variabilidade na producéao.

Pergunta - 36:

Ja houve problemas com equipes diferentes de producao trabalhando no mesmo
local de trabalho (interferéncia fisica)? Quais as repercussfées em termos de
producao, custo e qualidade dos servigos que isso pode acarretar? O que fazer para
que isso ndo ocorra? Como vocé considera o nivel de ocorréncia dessas

interrupcdes (alto, médio, baixo)?
Objetivo:

Verificar a existéncia de interrup¢des dos trabalhos por interferéncias entre equipes.

2 TCPO - Tabelas de Composi¢bes de Precos para Orcamento
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Sintese das percepcoes:

Ocorre com frequéncia a interferéncia entre equipes nos casos em gue, h0O mesmo
local, estdo trabalhando empresas de especialidades diferentes, tais como a civil e a
montagem eletromecanica. Entre as repercussdes negativas na producdo mais
citadas encontram-se problemas relativos a seguranca dos trabalhadores, a perda
de tempo devido as interrupcbes das equipes, aos prejuizos na qualidade dos
servicos e na organizacao e limpeza do canteiro. O entrevistado 18 disse: “Como a
mecénica é sempre a prioridade, a civil tem o0s seus servicos atrasados. Caso
tenham que ser feitos numa velocidade maior, a qualidade e a seguranca podem

ficar comprometidas.”

A solucéo mais apontada foi o desenvolvimento de um planejamento integrado entre
as diferentes empresas envolvidas. O entrevistado 23 afirmou: “No planejamento a
Fortes nunca convidou um engenheiro da Imetame para participar do planejamento
da Fortes, mas sdo empresas que trabalham juntas. O envolvimento dos nossos

parceiros é fundamental.”

Pergunta - 37:

Ha problemas interrup¢cédo dos trabalhos das equipes por motivo de surgimento de
problemas na producdo ou externos a ela? Quais as causas mais comuns? O que

fazer para que isso néo ocorra?

Objetivo:

Verificar o conhecimento da equipe em relacdo as causas das interrupcbes dos
trabalhos das equipes por motivo de surgimento de problemas na producéo
(interferéncia do cliente, falta de méo de obra, falta de material, entre outros) ou
externos a ela.

Principio Lean

Reducédo da variabilidade, Aumento da transparéncia e Estabelecimento de melhoria

continua ao processo.
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Sintese das percepcoes:

Ocorrem interrupcdes nas equipes de producdo. Entre as causas mais citadas estéo
0os problemas de logistica no canteiro, a falta de projetos e recursos, 0 néo
atendimento aos requisitos de seguranca (inspecdes, analises prévias de perigos e
outros), a demora no processo de integracdo dos operarios devido as grandes
exigéncias das empresas contratantes e a interferéncia na operacao das empresas

em plantas que estdo em pleno funcionamento.

A maioria dos entrevistados relatou que a melhor eficacia no planejamento da
producdo seria a acdo mais adequada para sanar as principais causas das
interrupcdes. Um entrevistado também alertou para o fato de que a participacao da
equipe de seguranca € fundamental na etapa de preparacdo dos planos. O

entrevistado 23 enfatizou: “Mais uma vez... E a seguranga participar do

planejamento.”

Pela fala dos entrevistados ndo se percebeu se eles conhecem as reais causas e a
importancia de se realizar um diagnostico para descobrir as reais causas das

interrupgdes dos trabalhos das equipes.

Pergunta - 38:

O que vocé entende por obra entregue no prazo? As obras tém sido entregues no
prazo?Em caso negativo, por que nao? O que vocé acha que precisa ser feito para

que isso ocorra (interna ou externamente)?

Objetivo:

Avaliar o conhecimento das causas do atraso das obras.
Principios Lean

Aumento da transparéncia, Foco no controle de todo o processo, Reducdo da

variabilidade e Estabelecimento de melhoria continua ao processo.
Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada n&o tem o seu processo do seu negocio (execucdo de obra)

devidamente desenhado. Com isso, ndo existe um critério claramente definido para
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indicar quais requisitos sdo necessarios para que uma obra seja considerada

concluida.

Cada area da empresa entende a conclusdo de uma obra do ponto de vista do
encerramento das atividades referentes aquela area. Por exemplo, o setor de RH
entende que uma obra foi concluida quando ndo existem mais pagamentos de
pessoal a serem feitos. O setor financeiro da como concluido, uma obra que encerra
0s pagamentos. O pessoal da obra considera que isso ocorre quando todos os
servigos foram encerrados, se obtém o laudo de entrega ao cliente foi obtido e se
procedeu a desmobilizagéo.

Entre as principais causas citadas pelos entrevistados relativas a obras entregues
em atraso estdo a demora na entrega dos projetos pelo cliente, a falta de
planejamento impactando negativamente os trabalhos do setor de suprimentos e a
falta de comprometimento das equipes quanto ao cumprimento dos prazos

acordados.

Ficou evidente nos relatos que os entrevistados desconhecem as causas dos
atrasos na entrega das obras. As opinides emitidas referem-se a eventos isolados.
Isso ocorre essencialmente porque nédo é dada a devida importancia a realizacéo de

diagndsticos para descobrir as reais causas dos atrasos.

Pergunta - 39:

Como sao tratadas as situacdes em que uma atividade planejada, por algum motivo,

nao pode ser executada? Sao utilizadas equipes polivalentes?
Objetivo:

Verificar a existéncia de ac¢des para diminuir os efeitos das incertezas nos planos de

curto prazo. (consideracao de tarefas reservas - buffers ou plano b).
Principios Lean

Simplificacdo pela minimizacdo do numero de passos e partes e Aumento da

flexibilidade na execucédo do produto
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Sintese das percepcoes:

N&o foi verificada a existéncia de acdes proativas para a diminuicdo das incertezas
nos planos de curto prazo. Para 0s casos mais criticos, ndo sdo planejadas

atividades reservas nos planos de médio e curto prazos.

Apenas no momento em que ocorre a interrup¢do de alguma atividade planejada é
gue sdo adotadas as acdes necessarias para remanejar o0 pessoal para outra frente
de servico, com 0 objetivo de evitar a paralisacdo das equipes. O entrevistado 18
afirmou: “A gente verifica 0 que ocorreu tentando minimizar as consequéncias e
reprograma a atividade. A equipe destinada aquela atividade € deslocada para outra

atividade.”

A Empresa estudada ndo faz a utilizacdo de equipes polivalentes. Porém, verificou-
se que existem profissionais polivalentes em algumas equipes. O entrevistado 19
falou: “Dentro da minha equipe tenho alguns carpinteiros e armadores que sé&o

polivalentes.”

Categoria: AVALIACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Pergunta - 40:

Como vocé considera o desempenho das UNs (custos, tempo e
qualidade)(bom,médio,ruim)? Em sua opinido, o que deve ser feito para a melhoria

do desempenho?

Objetivo:

Avaliar o desempenho da UN na opinido dos entrevistados.
Principio Lean

Aumento da transparéncia e Foco no controle de todo o processo
Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada ndo tem uma sistemética de avaliacdo de desempenho das

obras e nem ha uma predisposi¢céo dos entrevistados em propor essa melhoria.
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O processo de “execugdo de obra” ndao é claramente entendido por todos os
envolvidos. Nao existe uma boa integracao entre a obra e as demais areas durante
todas as fases do processo. Nao predomina o sentimento de “estamos no mesmo

barco”.

O conhecimento de todos os envolvidos em relagéo ao real desempenho das obras
€ deficiente por ndo existir um processo por meio do qual tal desempenho seja
difundido. Com isso as sugestdes para a melhoria feitas pelos entrevistados

baseiam-se em opinibes pessoais e ndo em informagdes/indicadores reais.

Os problemas encontrados ndo sao compartihados nem encarados como

oportunidade para a melhoria continua.

A participacao do cliente na avaliacdo do desempenho da Empresa estudada requer
melhorias. O cliente s6 tem a oportunidade de avaliar o desempenho obtido no final
da obra.

Pergunta - 41.:

Para os novos empreendimentos € utilizado algum conhecimento adquirido de obras
realizadas? Explique. E realizada alguma reunido na qual a equipe envolvida
avalia/discute os resultados obtidos, ou seja, 0 desempenho global da UN (custos,
tempo, qualidade, indices de produtividade, o que deu certo e o que deu errado)?
Para que uma reunido na qual se avaliam e se discutem os resultados obtidos?
Quem participa? Quem n&o participa e deveria participar? Que informacdes séo
geradas e como sdo transmitidas? Onde sdo armazenados os dados? Existe um
banco de dados para consultas futuras? Vocé teria alguma contribuicdo a dar para a

melhoria desse processo?
Objetivo:

Conhecer como é realizada a avaliacdo de desempenho das UNs e como é feita a

gestdo do conhecimento nas obras.
Principio Lean

Aumento da transparéncia.
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Sintese das percepcoes:

A Empresa estudada ndo tem um processo sistematico para a gestdo do
conhecimento adquirido de obras realizadas. Nao ocorre uma reunido em que a
equipe envolvida avalia/discute os resultados obtidos, ou seja, o desempenho global
da obra.

A Empresa estudada realiza periodicamente uma reunido técnica, na qual a toda
equipe técnica sdo apresentadas pelos engenheiros responsaveis as experiéncias
adquiridas nas obras. Porém nao ocorre uma avaliacdo do desempenho e, ainda, as
informagdes ndo sdo armazenadas de forma organizada, dificultando consultas

futuras.

Os relatos evidenciam que o conhecimento adquirido ndo é transferido para a
Empresa, ficando restrito as pessoas. O entrevistado 7 afirmou: “Nds n&o temos isso
registrado em nenhum lugar, fica na cabeca das pessoas.” A transmissdo do

conhecimento ocorre informalmente entre as pessoas.

Pergunta-42:

Sao utilizadas praticas adotadas em outras empresas tidas como lideres de

mercado?

Objetivo: Avaliar a utilizagdo do Benchmarking.
Principio Lean

Benchmarking.

Sintese das percepcoes:

Na Empresa estudada, ndo se verificou nem a existéncia de um processo de
identificacdo nem a incorporacdo das boas praticas das empresas lideres de

mercado.

3.3.4 Pontos fortes e pontos fracos

Os pontos fortes e os pontos fracos identificados encontram-se no APENDICE B.

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



124

I Avaliacao da

Maturidade



125

4 AVALIACAO DA MATURIDADE

4.1 INTRODUCAO

Apods o conhecimento do método de pesquisa utilizado e os resultados obtidos por
meio do Diagndstico, este capitulo tem como objetivo apresentar o método de
pesquisa utilizado para a realizacdo da etapa de Avaliacdo da Maturidade bem como
0s resultados obtidos. Inicialmente, sdo apresentados os resultados da analise dos
graus de maturidade em relacdo aos principios da Construcdo Enxuta e, em
seguida, as recomendacOes para a elaboracdo do plano de acédo a fim de

implementa-los.

4.2 ESTRATEGIA E METODOLOGIA UTILIZADA PARA A AVALIACAO DA MATURIDADE.

A Avaliacdo da Maturidade compreende a etapa 12 da estratégia da pesquisa,
conforme Figura 28.
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Figura 28 - Estratégia da pesquisa - Avaliacdo da Maturidade.
Nota: DFD — Diagrama de fluxos de dados

Uma importante contribuicdo do trabalho de Koskela (1992), exaustivamente
analisado, foi possibilitar a identificacdo de metodologias, acBes e praticas
fundamentais para a implementacdo dos principios da Construcdo Enxuta nas

empresas, que neste trabalho se chamou de “requisitos-chave”.
Os principios da Construcdo Enxuta estéo relatados no capitulo 2.

Por meio dos resultados obtidos no diagnéstico realizado (percepgdes, pontos fortes
e pontos fracos) utilizando-se como referéncia o0s requisitos-chave para cada
principio (Quadro 6), uma aprofundada andlise foi realizada para possibilitar a
quantificacdo da aderéncia das praticas atuais do processo de PCP da Empresa
estudada a esses requisitos-chave e com isso obter o grau de maturidade para cada
principio.

De acordo com Vergara (2006), a atividade basica da ciéncia € a pesquisa. Todavia
convém ndo esquecer que as lentes do pesquisador, como as de qualquer mortal,
estdo impregnadas de crencas, paradigmas e valores. Negar isso € negar a propria
condicdo humana de existir. Refuta-se, portanto, a tdo decantada “neutralidade
cientifica”. Essa observacao corrobora a necessidade da validagao consensual nas

pesquisas cientificas.
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Por isso é importante ressaltar que a andlise dos graus de aderéncia da Empresa
estudada em relacéo a esses requisitos também foi realizada por outro pesquisador,
com conhecimento do tema, podendo-se observar uma grande similaridade nos

resultados obtidos.

A decisao pela quantificagdo e, consequentemente, pela obtencdo dos graus de
maturidade para cada principio objetivou facilitar a compreensao da situacédo atual
do processo de PCP da Empresa estudada bem como propiciar a medicéo periodica
dos impactos das melhorias que porventura sejam implementadas. Para a andlise
quantitativa dos requisitos-chave, foram utilizados quatro niveis, de acordo com
Carvalho (2008), conforme Quadro 5.

Definicao

0 O requisito-chave ndo estd presente ou ha grandes inconsisténcias na sua

implementacéo.

1 O requisito-chave esta presente, mas ha pequenas inconsisténcias na sua implementacao.

2 O requisito-chave estéa totalmente presente e efetivamente implementado.

3 O requisito-chave esta totalmente presente e efetivamente implementado e exibe

melhoramentos na sua execugao.

Quadro 5 - Niveis para analise da maturidade.
Fonte: Adaptado de Carvalho (2008).
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Qtde.

Requisitos-chave

Principio: Redugao da parcela de atividades que nao agregam valor

1

Conhecimento do conceito , da existéncia e do impacto nos custos das "atividades que n&o agregam valor"

2

Gestéo dos processos

3

Indicadores de medi¢do da parcela de "atividades que ndo agregam valor"

Princip

io: Aumentar o valor do produto através de uma consideragao sistematica dos requisitos do cliente

1

Gestéo dos processos

Identificagdo dos requisitos dos clientes internos

Identificagdo dos requisitos dos clientes externos

2
3
4

Indicadores

Principio: Redugao da variabilidade

Existéncia de procedimentos padrées dos processos

Producé&o protegida (Shielding production)

Entendimento sobre o conceito de projeto tnico

Indicadores de medi¢do da variabilidade

B |w|N|—

Processo para a identificacdo de causas de desvios e acdes corretivas

Principio: Redugao do tempo de ciclo

Analise dos fluxos fisicos através do desenvolvimento de um projeto de leiaute dos canteiros

Sincronismo nos fluxos da produgéo

Gestéo dos processos (Explicitar as atividades que agregam valor das atividades de apoio)

Bl W N =

Analise prévias das restricdes da produgé&o

Principio: Simplificagdo pela minimizagao do niumero de passos e partes

-

Gestéo dos processos

Decisbes tomadas na etapa de projeto para simplificar o processo

Existéncia de acdes promovendo a minimizacdo de componentes (passos € partes)

Principio: Aumento da flexibilidade na execugao do produto

Utilizacdo de equipes polivalentes

Planejamento de pacotes de trabalho reservas ("buffers")

Principio: Aumento da transparéncia

Processos definidos, disseminados e assimilados

Difus&o das informacdes (objetivos, metas e conhecimento)

Utilizag&o de indicadores de desempenho

Principio: Foco no controle de todo o processo

Integrag&o entre os diferentes niveis de planejamento

Gestéo dos processos de apoio

Gestéo do processo produtivo

BN —

Envolvimento dos fornecedores no processo

Principio: Estabelecimento da melhoria continua ao processo

-

Indicadores de medi¢do de melhoria continua

Estabelecendo metas desafiadoras

Utilizando a analise das causas (diagnostico) como ferramenta de melhoria continua

Principio: Balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das conversdes

Entendimento da produgdo como composto por atividades de fluxo e atividades de converséo

Entendimento o impacto nos custos das atividades de fluxo no canteiro

Utilizagdo dos equipamentos para reduzir as atividades fluxo

Principio: Benchmarking

Processos definidos, disseminados e assimilados

Existéncia de um processo formal para a realiza¢@o de benchmarking

Incorporacéo de boas praticas de fornecedores

Blw|N|—

Incorporacéo de boas praticas de lideres de mercado

Quadro 6 — Requisitos chave por principio.
Fonte: Adaptado de Koskela (1992).
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O método para o calculo da maturidade compreende, inicialmente, o preenchimento
da planilha de andlise de cada principio, que consiste em assinalar, para cada
requisito-chave, o nivel obtido por meio da analise, ou seja, 0 ou 1 ou 2 ou 3

(Quadro 5). Posteriormente, sédo efetuados os calculos utilizando-se as formulas 1 e

2 abaixo:

m = d/c (1)
c=axb (2)
onde

m = grau de maturidade;

d = total de pontos obtidos para o principio em analise, que resulta do somatério dos

niveis obtidos para cada requisito-chave;

c = total dos pontos possiveis;

a = numero de requisitos-chave por principio;
b = nivel maximo = 3 (sempre).

A fim de exemplificar o método utilizado, apresenta-se na Tabela 1 o resultado da

andlise realizada para o principio Aumento da transparéncia.

Tabela 1 - Grau de maturidade do principio Aumento da transparéncia.

Principio: AUMENTO DA TRANSPARENCIA niveis
Qide. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Processos definidos, disseminados e assimilados 1
2 Dilusao das informactes {(ohjetivos, melas e conhecimento) 1
3 Uilizacao de indicadores de desempenho 0
Tolal de pontos do principio 2
Grau de maturidade 22%

a=3eb=3.
Comisso,c=axb=3x3=09.
Sendod=0+1+1=2;

Entdo, m =d/c = 2/9 = 0,22 ou 22%.
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4.3 RESULTADOS DA ANALISE DOS GRAUS DE MATURIDADE

Os resultados abaixo apresentados sao oriundos da analise qualitativa e quantitativa
dos requisitos-chave acima citados, realizada pelo pesquisador, e representam os
graus de aderéncia da Empresa estudada em relagdo a esses requisitos e,

consequentemente, a um grau de maturidade.

4.3.1 Principio: Reducdo da parcela de atividades que ndo agregam valor

a) Requisito-chave: Conhecimento do conceito e da existéncia das atividades que

ndo agregam valor ao processo produtivo

Verificou-se que ndo existe o conhecimento sobre o conceito de atividades que
nao agregam valor e sobre a sua existéncia no canteiro. Com isso, elas ndo séao

consideradas na etapa de planejamento da producéo.

A grande maioria dos entrevistados afirmou que as atividades que mais

consomem custos nas obras séo as de conversao.

A producdo ndo é entendida como um fluxo. A producdo ndo é desenhada
(graficamente) de forma a explicitar as atividades que agregam valor (conversao)
e as que néo agregam valor (movimentacao, transporte, inspecdes, aquisicdo de
recursos, contratacbes e outras), bem como as interdependéncias que

apresentam.

Por desconhecer a existéncia das atividades que nédo agregam valor, a Empresa
estudada nao dispBe de uma sistematica para a realizacéo de projetos de leiaute
de canteiro, onde seriam estudados e explicitados os principais fluxos

(movimentacao e transporte).
b) Requisito-chave: Gestdo dos processos

A Empresa estudada estd organizada por areas/feudos (diretoria, RH,
suprimentos, financeiro, entre outros). A grande maioria dos processos esta
definida no SGI, porém eles estdo desenhados isoladamente (por area/feudo),
dificultando a identificacdo das interdependéncias com o0s demais processos,
inclusive com o processo produtivo, bem como a identificacdo das atividades que

agregam valor (conversdo) e as que nao agregam valor. Também nao estao
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definidos os responsaveis (donos do processo), ndo ha indicadores de
desempenho e ainda ndo sdo conhecidas as reais causas dos insucessos,

devido a falta de um processo de diagnadstico.

Uma vez que ndo ocorre uma boa gestdo por processos, e sSim por
areas/departamentos/feudos, a Empresa estudada potencializa o aumento da

parcela de atividades que ndo agregam valor.

c) Requisito-chave: Indicadores de medicdo da parcela de atividades que néo

agregam valor.

A Empresa estudada ndo tem um padrdo de indicadores para 0 monitoramento
do desempenho da producgéo, inclusive de indicadores para a medicdo da

parcela de atividades que ndo agregam valor aos processos.

N&o estdo definidos indicadores que considerem o impacto dos custos das

atividades que nao agregam valor.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 2 o
grau de maturidade relativo ao principio Reducéo da parcela de atividades que néo

agregam valor.

Tabela 2 - Grau de maturidade do principio Reduc¢édo da parcela de atividades que ndo agregam
valor.

Principio: REDUGAO DA PARCELA DE ATIVIDADES QUE NAOQO AGREGAM VALOR niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Conhecimento do conceito , da existéncia e do impacio nos custos das "atividades que ndo agregam valor” ao o
processo produtivo
2 Gestio dos processos 0
3 Indicadores de medi¢ao da parcela de "atividades que nac agregam vakor™ 0
Total de pontos do principio 0
Grau de maturidade 0%

4.3.2 Principio: Aumentar o valor do produto através de uma consideracéao
sistematica dos requisitos do cliente

a) Requisito-chave: Gestdo dos Processos

A Empresa estudada estd organizada por areas/feudos, conforme o seu

organograma (diretoria, engenharia, RH, suprimentos, financeiro e outros).

A grande maioria dos processos esta definida através do seu SGI, porém eles

estdo desenhados de forma isolada (por area), dificultando a identificacdo das
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interdependéncias com 0s demais processos, inclusive com o produtivo, bem

como a identificacdo dos clientes internos e externos.

Visto que ndo ocorre uma boa gestdo por processos, e sim por
areas/departamentos/feudos, a identificacdo dos clientes externos e internos é

prejudicada.
Requisito-chave: Identificacdo dos requisitos dos clientes internos

O setor de projetos identifica os requisitos dos clientes internos (obra) relativos a
necessidade de entrega de projetos e, com base nisso, elabora um cronograma

formal.

A identificacdo das restricbes das tarefas que devem ser executadas ocorre,
indevidamente, no curto prazo, o que demonstra que ndo sdo consideradas as

necessidades dos clientes internos.

O fato de os encarregados, as equipes administrativas e de seguranca nao
serem envolvidas nas reunides de planejamento, também demonstra a falta de

consideracéo das necessidades dos clientes internos.

A ndo utilizagdo dos indices de produtividade demonstra que ndo sao
consideradas as necessidades das equipes (clientes internos), como, por
exemplo, a necessidade real de aumentar a quantidade de pessoas em uma

determinada area, impedindo que sejam visualizadas.

Conforme citado acima, o processo de planejamento para a elaboracdo dos
projetos considera a necessidade da obra relativa as datas de entrega de
projetos, que € o seu cliente interno. Porém, ndo se verificou a existéncia de uma
sistematica para a identificacdo dos requisitos dos clientes internos e também

nao existe o conhecimento da equipe quanto a importancia dessa identificacéo.
Requisito-chave: Identificagdo dos requisitos dos clientes externos

A participacdo dos clientes externos bem como a identificagdo dos seus
requisitos constituem um processo formal e sistematico durante as etapas de
elaboracdo dos projetos e das propostas, do planejamento da producédo, dos

suprimentos e da execugéo.
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Os editais ndo fornecem as informacdes com o detalhamento necessério, e 0
tempo disponivel para a elaboracéo das propostas € insuficiente. Isso prejudica o

atendimento dos requisitos dos clientes externos.

Antes de iniciar a obra, o setor de orcamentos prepara toda a documentacdo
utilizada para a elaboragédo da proposta, inclusive os requisitos exigidos pelos
clientes e considerados, e a entrega ao engenheiro responsavel pela execucéo

na reuniao de abertura de novas obras.

Todo o fluxo de informacdes (requisitos) para a elaboragéo dos projetos ocorre

por meio de um software (formal).

O atendimento dos requisitos é verificado quando do aceite da proposta e, na

etapa de projeto, quando das certificacoes.

Os requisitos dos clientes externos sdo atendidos também quando séo feitas as
modificacdes nos projetos, durante a fase de execucgéo da obra.

A maioria dos entrevistados vé como muito importante a participacdo do cliente
no planejamento e também no acompanhamento do projeto. Porém, evidenciou-
se a necessidade de o estudo dos requisitos dos clientes externos ser
previamente aprofundado pela equipe técnica da obra, pois, em geral, isso s6

ocorre durante a execucdo, quando surgem problemas.

Os entrevistados ndo tém a percepcdo de que o relacionamento com o cliente
pode ser colaborativo, ou seja, pautado no aprendizado muatuo. Por ndo terem
esse entendimento, ndo existe predisposicdo para questionar 0s requisitos
exigidos, mesmo que eles possam acarretar, em algumas situacdes, 0

surgimento de atividades que nao agregam valor.
Requisito-chave: Indicadores

N&o se verificou a existéncia de um indice de retrabalhos na producdo causados

pela falta de identificagéo dos requisitos dos clientes internos e externos.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 3 o

grau de maturidade do principio Aumentar o valor do produto através de uma

consideracao sistematica dos requisitos do cliente.
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Tabela 3 - Grau de maturidade do principio Aumentar o valor do produto através de uma
consideracdo sistematica dos requisitos do cliente.
Principio: AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO ATRAVES DE UMA CONSIDERAGAO SISTEMATICA DOS
REQUISITOS DO CLIENTE

niveis

Qide. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Gestio dos processos 0
2 Identificacao dos requisitos dos clienies intermnos 0
3 Identificacao dos requisitos dos clientes extemos 1
4 Indicadores 0
Total de pontos do principio 1
Grau de maturidade %

4.3.3 Principio: Reducéo da variabilidade

a) Requisito-chave: Existéncia de procedimentos padrdes

A grande maioria dos procedimentos e instrucdes de trabalho da Empresa

estudada esta definida através no seu sistema de gestao.

Embora exista um procedimento estabelecido para a aquisicdo de recursos,
verificou-se que este ndo estabelece os prazos necessarios para isso na etapa de

preparacao de planos.

Existem instru¢cdes-padrao para a execucédo dos trabalhos, entretanto verificou-se
que o controle do ritmo das equipes de producdo e a identificagdo dos clientes

internos ndo sao uma pratica formal e sistematica.
b) Requisito-chave: Producéo protegida

A Empresa estudada ndo desenvolve um plano de médio prazo e néo dispde de
uma sistematica estabelecida para a identificacdo das restricbes da producdo,
que ocorre no horizonte de curto prazo, ou seja, nao € proativa nem tem foco nos
principais itens da obra. Para os itens considerados criticos, esse processo ocorre
no inicio do contrato, com a participacdo da diretoria, do gerente e, quando

necessario, do gestor.

A Empresa estudada ndo tem uma sistematica para definir os tempo necessario
para o processo de aquisi¢ao de recursos. Nao existe o envolvimento do setor de
suprimentos durante a etapa de preparacdo dos planos. Essas deficiéncias
acarretam incertezal/variabilidade no planejamento da produgcdo e,
consequentemente, prejuizos financeiros para a Empresa. Isso traz repercussoes

negativas no desempenho do processo de PCP.
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c) Requisito-chave: Entendimento sobre o conceito de projeto Unico

A Empresa estudada realiza uma reunido de abertura para todas as novas obras,
da qual participam os setores de apoio (RH, suprimentos, TI), o setor de
orcamento, o setor de projetos e a equipe que serd responsavel pela execucao.
Nessa oportunidade, sdo tratados assuntos relativos as peculiaridades de cada

projeto.

Toda a equipe possui um bom entendimento quanto ao conceito de "projeto
anico", o que contribui para a reducdo das incertezas. Esse entendimento é
fundamental para que os envolvidos no processo n&o negligenciem as
peculiaridades que devem ser consideradas no planejamento de cada novo

projeto.
d) Requisito-chave: Indicadores de medicdo da variabilidade

O controle do ritmo (produtividade) das equipes de producdo ndo é uma pratica
formal e sistematica, o que dificulta a identificacdo das diferentes capacidades

das equipes e, consequentemente, a reducdo da variabilidade na producéo.

Constatou-se ainda que a Empresa estudada ndo tem um padrao de indicadores
para o monitoramento dos processos, inclusive para a medi¢cado da variabilidade

da producéo.

e) Requisito-chave: Processo para a identificacdo de causas de desvios e acdes

corretivas

Em seus relatos, os entrevistados demonstram que ndo conhecem a importancia
de realizarem diagnésticos para descobrir as reais causas dos desvios. Sdo
tomadas acles corretivas, mas, como nao existe uma sisteméatica de apuracao
dessas causas (diagnostico), a tomada de decisdo e a melhoria continua sao

prejudicadas.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 4 o

grau de maturidade do principio Reducéo da variabilidade:
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Tabela 4 - Grau de maturidade do principio Reducao da variabilidade.

Principio: REDUCAO DA VARIABILIDADE niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Exisléncia de procedimentos-padrao dos processos 1
2 Producio protegida (Shielding production) 0
3 Entendimento sobre o conceito de projeto imico 2
4 Indicadores de medi¢ao da variablidade 0
5 Processo para a idenfificagao de causas de desvios e agbes commetivas 0
Total de pontos do principio 3
Grau de maturidade 20°%

4.3.4 Principio: Reducdo do tempo de ciclo

a) Requisito-chave: Andlise dos fluxos fisicos mediante o desenvolvimento de um

projeto de leiaute dos canteiros

Os entrevistados estdo cientes da importancia da elaboracéo do projeto de leiaute
do canteiro como uma forma de diminuir as atividades de fluxo que ndo agregam

valor.

N&o existe uma sistematica na Empresa estudada para a realizagdo de projetos
de leiaute de canteiro, nos quais seriam explicitados e analisados os principais

fluxos.

Alguns entrevistados relataram que sdo elaborados projetos de leiaute para
algumas obras, porém com foco no dimensionamento das edifica¢gfes, e ndo na

analise dos principais fluxos do canteiro.

O paradigma existente mostra que modificacdes do posicionamento dos canteiros

durante a execuc¢ao é sempre um problema.
b) Requisito-chave: Sincronismo nos fluxos da producgéo

N&o existe predisposi¢ao para identificar graficamente os fluxos dos trabalhos no
canteiro de modo que figuem evidentes as atividades que agregam valor e as que
nao agregam valor, suas relagdes/interdependéncias. Esse contexto impossibilita

a consideragao dos ritmos entre as diversas equipes.

N&o se verificou o entendimento da producdo como um fluxo de trabalho. Por
isso, ndo é dada a devida importancia ao conhecimento dos ritmos das equipes
de producédo. Essa pratica ndo é sistemética; consequentemente, os planos da
Empresa estudada n&do s&o elaborados com base na capacidade das

equipes.Esse contexto impossibilita 0 sincronismo da producéo.
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c) Requisito-chave: Gestao dos processos

A grande maioria dos processos de apoio da Empresa (RH, suprimentos,
financeiro, projetos, orcamento, entre outros.) esta definida no SGI (qualidade,
meio ambiente e seguranca), porém eles estdo desenhados isoladamente (por
areal/feudo), dificultando a identificacdo das interdependéncias com os demais
processos, inclusive com o processo produtivo, bem como a identificacdo das

atividades que agregam valor (conversao) e as que nao agregam valor.

Uma vez que ndo ocorre ocorrer uma boa gestdo por processos, a Empresa
estudada potencializa o aumento da parcela de atividades que nao agregam

valor, dificultando a reducéo do tempo de ciclo.
d) Requisito-chave: Andlise prévia das restricdes da producéo

A Empresa estudada ndo desenvolve um plano de médio prazo e néo dispde de
uma sistematica estabelecida para a identificacdo das restricbes da producdo,
gue ocorre no horizonte de curto prazo, ou seja, hao é proativa e tem o foco nos
itens considerados criticos. Para esses itens 0 processo ocorre no inicio do
contrato, com a participacdo da diretoria, do gerente e, quando necessério, do

gestor, mas nao é formal e sistematico.

Esse contexto dificulta a minimizacdo das atividades de processamento,

inspecéo, espera e movimentacao, as quais constituem o tempo de ciclo.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 5 o
grau de maturidade do principio Reducédo do tempo de ciclo.

Tabela 5 - Grau de maturidade do principio Reduc¢do do tempo de ciclo.

Principio: REDUCAO DO TEMPO DE CICLO niveis
Qide. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Analise dos fluxos fisicos por meio do desenvalvimento de um projeio de leiaule dos canleros 0
2 Sincronismo nos fhxos da producao 0
3 Geslao dos processos {Explicilar as alividades que agregam valor das atividades de apoio) 0
4 Analise prévia das resirigbes da producao 0
Total de pontos do principio 0
Grau de maturidade 0%

4.3.5 Principio: Simplificagdo pela minimizacdo do numero de passos e
partes

a) Requisito-chave: Gestédo por processos
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A Empresa estudada esta organizada por areas/feudos, por exemplo, diretoria,
RH, suprimentos e financeiro. A grande maioria dos processos esta definida no
seu SGI (qualidade, meio ambiente e seguranca), porém eles estdo desenhados
isoladamente (por area/feudo), dificultando a identificacdo das interdependéncias
com 0s demais processos, inclusive com o processo produtivo, bem como a
identificacdo das atividades que agregam valor (conversdo) e as atividades que
nao agregam valor. Também nado estdo definidos os responsaveis (donos do
processo), ndo ha indicadores de desempenho e ainda ndo sdo conhecidas as
reais causas dos insucessos devido a falta de um processo de diagnadstico.

Por ndo ocorrer uma boa gestdo por processos, e sim por areas/departamentos,
a Empresa estudada potencializa o aumento do numero de passos e partes

durante a realizagcao dos trabalhos.

b) Requisito-chave: Decises tomadas na etapa de projeto para simplificar o

processo

Constatou-se que os entrevistados dos setores de projetos e orcamentos tém
uma preocupacao no sentido de simplificar os processos, mas atualmente isso
ocorre por meio de acdes isoladas. O envolvimento dos fornecedores criticos
ocorre geralmente durante as etapas de elaboracdo de projetos do

empreendimento.

N&o existe uma sistematica na Empresa estudada com o objetivo de pensar a
logistica do canteiro, onde seriam explicitados e estudados os principais fluxos e

acOes para diminuir o nimero de passos e partes.

c) Requisito-chave: Existéncia de acdes promovendo a minimizacdo de

componentes (passos e partes)

Verificou-se também que, em geral, sdo utilizados canteiros centrais, 0s quais
sao fixos, mas com a utilizagcdo de canteiros avancados, localizados nas

proximidades das frentes de trabalho.

Algumas ag¢fes sdo tomadas para minimizar 0s passos e partes, mas limitadas a
utilizacdo de pré-fabricados e formas metalicas, a compra de ago cortado e
dobrado, ao uso de equipamentos de transporte vertical e horizontal. Importante

ressaltar que, embora a Empresa estudada procure investir muito na aquisicéo
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de equipamentos, as deficiéncias no processo de PCP concorrem para a ma
utilizacdo de equipamentos e para a reducdo das atividades de fluxo nos

canteiros.

A Empresa estudada ndo faz o uso de equipes polivalentes. Porém existem
profissionais polivalentes em algumas equipes. O entrevistado 19 afirmou: “[...]
Dentro da minha equipe tenho alguns carpinteiros e armadores que sao

polivalentes.”
Logo, considerando a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 6 o grau
de maturidade do principio Simplificacdo pela minimizacdo do numero de passos e

partes.

Tabela 6 - Grau de maturidade do principio Simplificacdo pela minimizacdo do namero de
passos e partes.

Principio: SIMPLIFICAGCAO PELA MINIMIZAGCAO DO NUMERO DE PASSOS E PARTES niveis
Qide. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Gestio dos processos 0
2 Decisbes fomadas na elapa de projelo para simplificar o processo 1
3 Existéncia de agGes promovendo a minimizagio de componentes (passos e parles) 1
Tolal de pontos do principio 2
Grau de maturidade 2%

4.3.6 Principio: Aumento da flexibilidade na execucao do produto.

a) Requisito-chave: Equipes polivalentes
A Empresa estudada néo se utiliza de equipes polivalentes.
b) Requisito-chave: Planejamento de pacotes reservas de trabalho (buffers)

N&o se verificou a existéncia de acdes proativas para a diminuicdo das incertezas
nos planos de curto prazo. Para as atividades mais criticas, ndo sédo incluidos

pacotes reservas de trabalho nos planos de médio e curto prazos.

Logo, considerando a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 7 o grau

de maturidade do principio Aumento da flexibilidade na execucéo do produto.
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Tabela 7 - Grau de maturidade do principio Aumento da flexibilidade na execucéo do produto.

Principio: AUMENTO DA FLEXIBILIDADE NA EXECUGAO DO PRODUTO niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Uilizacao de equipes polivalentes 0
2 Plancjamenio de pacoles reservas de frababho (“buffers™) 0
Tolal de pontos do principio 4]
Grau de maturidade 0%

4.3.7 Principio: Aumento da transparéncia:

a) Requisito-chave: Processos definidos:

A Empresa estudada esta organizada por areas/feudos, conforme o seu

organograma (Figura 21) (diretoria, engenharia, RH, suprimentos, financeiro e

outros.). A maioria dos processos esta definida através no seu SGI (qualidade,

meio ambiente e seguranca), porém estdo desenhados de forma isolada (por

areal/feudo). Nao estao definidos os responséaveis (donos do processo) para cada

processo nem os indicadores de desempenho.

Esse contexto potencializa a ocorréncia de diversos problemas, tais como:

>

falta de clareza e de uma visédo global dos processos (producéo, apoio e
comercial) bem como a identificacdo das interfaces/interdependéncias

entre eles;

dificuldade na identificagcdo e na mensuracdo das atividades que né&o

agregam valor aos processos;
dificuldade na medicéo de desempenho dos processos;

auséncia de diagnésticos e, consequentemente, desconhecimento das

reais causas dos insucessos.

Além disso, outros problemas foram identificados:

>

O processo do negocio — core business — execucao de obras nao esta
devidamente desenhado. Com isso, os envolvidos, de modo geral, ndo
tém clareza quanto aos requisitos necessarios para que uma obra seja
considerada concluida. Isso impossibilita a assimilacdo, a disseminagéo e
o envolvimento de todas as partes interessadas na analise do

desempenho desse processo, dificultando a melhoria continua.
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» Nao existe um processo para a andlise e difusdo do desempenho e da
gestdo do conhecimento adquirido por meio de obras realizadas. Embora
a Empresa estudada realize periodicamente uma reunido técnica, na qual
sdo apresentadas pelos engenheiros responsaveis as experiéncias
resultantes das obras, esse conhecimento adquirido ndo é armazenado de
forma organizada, dificultando consultas futuras. Assim, ndo ocorre a
transferéncia do conhecimento para a Empresa como um todo, o qual fica

restrito as pessoas.

b) Requisito-chave: Transparéncia na difusdo das informacdes (objetivos, metas,

indicadores e conhecimento)

Os requisitos dos clientes sdo fornecidos por meio de documentacdo formal.
Porém os editais fornecidos pelos clientes para a elaboracao das propostas néo

apresentam as informag¢des com o detalhamento necessario.

Geralmente ocorre o envolvimento dos fornecedores criticos durante as etapas
de elaboracao de projetos/propostas do empreendimento. No canteiro, na etapa
de preparacdo dos planos, essa participagdo também ocorre, mas requer

melhorias.

Todo o fluxo de informacdes entre o cliente, o setor de projetos e a obra é formal

e é feito por meio do software CDP.

Antes de iniciar uma obra, o setor de orcamentos, numa da reunido de abertura
de novas obras, transmite para a equipe de producédo todo o conhecimento

adquirido pela equipe do orcamento durante a elaboracdo da proposta.

A Empresa estudada tem um processo definido e elabora sistematicamente, para
todas as suas obras, os planos de longo prazo e de curto prazo, possibilitando
assim o alinhamento prévio das metas com o cliente e, consequentemente, com
a equipe. Porém, os gestores das obras ndo promovem a participacdo das
equipes administrativa e de seguranca e dos operarios na etapa de planejamento
da producdo. Também nado ocorre de forma sistematica o envolvimento dos
setores de apoio. Isso interfere na boa difusédo das informacdes/metas para todos

envolvidos.
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A utilizac&o dos ritmos de producéo das equipes para a preparacdo dos planos é
uma prética isolada e ndo se observa a divulgacdo desses ritmos para todos os
envolvidos. Também néo ocorre a retroalimentacédo para o setor de orcamentos
dos indices de produtividade reais. Isso prejudica a elaboracdo de orgcamentos

mais competitivos.

N&o séo utilizados sistematicamente recursos adicionais, tais como dispositivos
visuais ou esquemas ilustrativos, para melhorar o entendimento/visualizacdo por

toda a equipe da estratégia de ataque adotada no planejamento.

A identificacdo das restricbes das tarefas que devem ser executadas ocorre,

indevidamente, no curto prazo.

Embora se verificasse a utilizagcdo de alguns mecanismos para a difusdo das
informacdes, ndo existe uma sistematica definida para a comunicagdo das mais
relevantes. Nem sempre sdo envolvidos todos os interessados e, ainda, 0s
dispositivos utilizados ndo consideram as peculiaridades existentes entre 0s

diferentes niveis de escolaridade dos funcionarios.

Existe um bom entendimento das equipes em relacdo a definicdo dos pacotes de
trabalho planejados para o curto prazo.

Na etapa de acompanhamento/controle sédo utilizados esquemas ilustrativos com

0 objetivo de apresentar o progresso fisico dos servicos em andamento.

Os entrevistados ndo estdo cientes da importancia de se realizarem diagnésticos
para se conhecer com clareza as reais causas dos desvios. Com isso, a tomada

de decisao no canteiro é prejudicada.

A Empresa estudada ndo tem uma sistematica de avaliacdo de desempenho das
obras. A avaliacdo que é feita pelos clientes também requer melhorias. O cliente
s6é tem a oportunidade de fazer essa avaliagdo no final da obra. Isso dificulta a
transparéncia para toda a equipe em relacdo ao desempenho da obra e,

também, as a¢les proativas em busca da satisfacdo dos clientes.

A Empresa estudada ndo adota um processo sistematico para a gestdao do
conhecimento adquirido de obras realizadas. Ela realiza periodicamente uma
reunido técnica na qual sdo apresentadas, pelos engenheiros responsaveis, as

experiéncias adquiridas nas obras. Porém ndo ocorre uma avaliagdo do
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desempenho e, ainda, as informagcbes ndo sdo armazenadas de forma
organizada, dificultando consultas futuras. Com isso, o conhecimento adquirido

nao é transferido para a Empresa, ficando restrito as pessoas.
c) Requisito-chave: Utilizacao de indicadores de desempenho

O monitoramento dos processos mediante a utilizacdo de indicadores de
desempenho ndo € uma pratica sistematica. Nao estdo definidos indicadores de
desempenho globais para o processo produtivo (custo, prazo, produtividade,
qualidade). A Empresa emprega alguns controles e informagdes relativas ao
desempenho dos processos, porém o0s controles existentes ndo sédo proativos, ou

seja, ocorrem after the fact.

Por ndo serem utilizados indicadores e controles visuais, a identificacdo imediata
dos desvios e, consequentemente a melhoria continua dos processos sao

prejudicadas.

Como ndo sao utilizados indicadores de desempenho de custo, que
considerariam o impacto das atividades de fluxo na producdo, ndo existe

transparéncia de conhecimento em relagéo a esse quesito.

Também néo existe um consenso quanto ao desempenho das obras. Isso ocorre
porque a Empresa estudada ndo adota uma sisteméatica de avaliagcdo de
desempenho global das obras.Além disso, ndo se verificou entre os entrevistados

predisposicao para propor essa melhoria.

Logo, considerando a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 8 o grau

de maturidade do principio Aumento da transparéncia:

Tabela 8 - Grau de maturidade do principio Aumento da transparéncia.

Principio: AUMENTO DA TRANSPARENCIA niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Processos definidos, disseminados e assimilados 1
2 Dilusao das informactes {(ohjetivos, melas e conhecimento) 1
3 Uilizacao de indicadores de desempenho 0
Tolal de pontos do principio 2
Grau de maturidade 22%

4.3.8 Principio: Foco no controle de todo o processo

a) Requisito-chave: Integragéo entre os diferentes niveis de planejamento
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A totalidade dos entrevistados tem conhecimento da importancia da vinculagéo
entre os diferentes niveis de planejamento de curto e longo prazos. Com isso,
existe integracdo das metas de longo e curto prazos nos planos elaborados. Mas,
como a Empresa estudada ndo elabora planos de médio prazo para 0 seu
processo de PCP, a integragao requer melhorias.

Requisito-chave: Gestédo dos processos de apoio

A Empresa estudada estd organizada por areas/feudos (diretoria, RH,
suprimentos, financeiro, entre outros.). A grande maioria dos seus processos esta
definida no seu SGI (qualidade, meio ambiente e seguranca), porém eles estdo
desenhados isoladamente (por areal/feudo), dificultando a identificacdo das
interdependéncias com o0s demais processos, inclusive com 0 processo
produtivo, bem como a identificacdo das atividades que agregam valor
(conversdo) e das que ndo agregam valor. Também ndo estdo definidos os
responsaveis (donos do processo), ndo ha indicadores de desempenho e, ainda,
ndo sdo conhecidas as reais causas dos insucessos devido a falta de um

processo de diagndéstico.
Requisito-chave: Gestédo do processo produtivo

A producédo nao é entendida como um fluxo. Nao é desenhada (graficamente) de
forma a explicitar as atividades que agregam valor (conversdo) e as que nao
agregam valor (movimentacdo, transporte, inspecdes), bem como as
interdependéncias com outros processos (aquisicdo de recursos, pagamentos,
contratacdes e outros.) e também as dependéncias entre as diferentes equipes

da producéo.

A grande maioria dos entrevistados afirmou que as atividades que mais
consomem custos nas obras sdo as atividades de conversdo. Nao estédo
definidos indicadores que considerem o impacto dos custos das atividades que

nao agregam valor.

O planejamento inicia-se com a fase elaboracdo das propostas, mas apenas por

exigéncia dos clientes.
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Quando a proposta é aceita pelo cliente, antes de iniciar a obra é realizada uma
reunido de abertura, na qual o setor de orcamentos transmite ao engenheiro

responsavel todo o conhecimento adquirido durante a elaboragcéo da proposta.

A Empresa estudada tem um processo definido de elaboragédo sistematica dos
planos de longo e curto prazos para todas as suas obras, mas nao se baseia nas
capacidades das equipes. Nao sédo elaborados planos de médio prazo. Esses
planos sdo atualizados periodicamente e submetidos a andlise do cliente. Por
meio de alguns relatos, verificou-se a necessidade de maior participacéo de toda

a equipe no desenvolvimento do planejamento.

N&o sdo consideradas as atividades que ndo agregam valor na etapa de
planejamento da producdo. O tamanho dos pacotes de trabalho é compativel
com as metas do empreendimento, mas ndo de acordo com a capacidade das
equipes. O setor de suprimentos ndo é envolvido no planejamento. O processo

de difusdo das metas estabelecidas nos planos requer melhorias.

N&o existe um procedimento especifico nem uma prética sistematica da empresa
para a elaboragdo de um cronograma fisico-financeiro durante a etapa de

preparacao dos planos.

A Empresa estudada ndo tem uma sistematica definida para identificacdo e
remocado das restricbes das atividades. A consideracdo do tempo para a
aquisicdo de recursos ocorre na fase orcamentaria, mas estd voltada apenas
para 0s recursos considerados criticos. Essa preocupacdo € maior com o custo
do que com a disponibilidade. Indevidamente, o processo de identificacdo das
restrices ocorre durante a elaboracédo do plano de curto prazo e ainda assim é

informal.

O processo de controle da producao tem um grande foco na produgéo, e ndo na
produtividade. Ndo € dada a devida importancia ao conhecimento do ritmo das
equipes de produgdo. Assim, os planos da Empresa estudada ndo séo
elaborados com base na capacidade das equipes (indices de produtividade), e o
controle dos ritmos reais de producédo ndo € uma pratica sistematica. Evidenciou-
se que nao €é dada importancia por parte das equipes de producdo a

retroalimentacdo de indices reais para o setor de orcamento. Com isso, alguns
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indices fornecidos ndo sdo utilizados, por se tratar de uma amostra pouco

representativa. I1sso prejudica a elaboracdo de orcamentos mais competitivos.

Para o controle do progresso fisico € utilizada a curva de progresso fisico (Curva
S). Porém os relatos dos entrevistados apontaram a necessidade de maior
participacéo de toda a equipe no desenvolvimento do planejamento.

Os materiais sdo controlados pelo sistema de compras da Empresa. No ato da
solicitacdo de compra é que o gestor toma ciéncia das quantidades orcadas e do

saldo restante.

J& os equipamentos tém um controle mensal de horas de utilizagdo pelas obras,
porém, com foco na realizacdo dos pagamentos da locacdo, e ndo nha

produtividade.

Para o controle da mao de obra, o setor de RH envia mensalmente um relatério

de horas trabalhadas e extras versus horas previstas.

Como se verificou que a Empresa estudada ndo tem um padrao de indicadores
para o monitoramento da producdo e como ndo existe uma sistematica de
apuracdo das causas dos desvios (diagnostico), a tomada de decisdo e a

melhoria continua dos processos no canteiro sédo prejudicadas.

Os entrevistados desconhecem as causas dos atrasos na entrega das obras.
Cada area da empresa entende a conclusdo de uma obra do ponto de vista do
encerramento das atividades que desenvolve, ou seja, a opinido dos
entrevistados indica eventos isolados. Isso ocorre essencialmente porque nao é
dada a devida importancia a realizacdo de diagndsticos para descobrir as reais

causas dos atrasos. As decisdes na producéo sdo baseadas em feelings.

A Empresa estudada ndo tem uma sistematica de avaliacdo de desempenho das
obras, nem define indicadores de desempenho globais para o processo produtivo
(custo, produtividade, qualidade). Por sua vez, ndo se detectou uma
predisposicao dos entrevistados em propor essa melhoria. Como ndo ocorre a
difusdo do desempenho das obras para todos os envolvidos, isso acarreta
deficiéncia no conhecimento da equipe em relacdo ao real desempenho das
obras. As sugestfes para a melhoria dadas pelos entrevistados foram baseadas

em opinifes pessoais e ndo em informacgdes/indicadores oficiais. Além de tudo, a
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participacdo do cliente nesse processo requer melhorias. O cliente s6 tem a

oportunidade de avaliar o desempenho obtido no final da obra.

Pode-se entdo concluir que ndo é realizada uma boa gestdo do processo

produtivo.
d) Requisito-chave: Envolvimento dos fornecedores no processo

Geralmente ocorre o envolvimento dos fornecedores criticos durante as etapas
de elaboracdo de projetos/propostas e de preparacdo dos planos do
empreendimento. No canteiro, na etapa de preparacdo dos planos, essa

participacdo também ocorre, mas néo € sistemética.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 9 o

grau de maturidade do principio Foco no controle de todo o processo.

Tabela 9 - Grau de maturidade do principio Foco no controle de todo o processo.

Principio: FOCO NO CONTROLE DE TODO O PROCESSO niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Inlegracao enfre os diferentes niveis de planejamenio 1
2 Gestio dos processos de apoio 0
3 Gestio do processo produtivo 0
4 Envaolvimento dos fomecedores no processo 1
Total de pontos do principio 2
Grau de maturidade 17%

4.3.9 Principio: Estabelecimento da melhoria continua ao processo

a) Requisito-chave: Indicadores de medic&o de melhoria continua

A Empresa estudada ndo tem um padrdo de indicadores e nem uma pratica
sistematica para 0 monitoramento dos processos, inclusive para a medi¢do da

parcela de atividades que nao agregam valor.

A produtividade real ndo é acompanhada durante a execu¢cdo nem ha
entendimento correto por parte das equipes da importancia fundamental de
conhecé-la no canteiro. Inclusive, o setor de orcamentos néo recebe informacdes
sobre ela. O processo de controle da producdo tem um grande foco na producao

e ndo na produtividade.

Pdde ser verificado que a Empresa estudada exerce alguns controles e tem

informac0des relativas a processos, tais como controle do prazo, do progresso
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fisico, do uso do material, da méo de obra, do uso de equipamentos, porém 0s
gue existem ndo sao proativos, ou seja, ocorrem after the fact. Por ndo serem
utilizados indicadores, a identificacdo imediata dos desvios e, consequentemente,

a melhoria continua dos processos é prejudicada.
b) Requisito-chave: Estabelecendo metas desafiadoras

A nao utilizacdo de indicadores impossibilita o estabelecimento de metas
desafiadoras. Para o estabelecimento dessas metas € fundamental que seja

conhecida a situacéo existente.

c) Requisito-chave: Utilizando a andlise das causas (diagnésticos) como ferramenta

de melhoria continua

Os entrevistados ndo conhecem as causas reais dos atrasos na entrega das
obras e dos recursos, bem como das interrupcdes dos trabalhos das equipes. Em
geral, emitem opinides pessoais e relatam eventos isolados. N&o existe
conhecimento da importancia do diagnostico nem predisposicdo em realiza-lo
para apontar as reais causas dos desvios. Isso impossibilita uma boa tomada de

decisdo proativa na busca da melhoria continua.

Sao adotadas acbes corretivas, mas, como nao existe uma sistemética de
apuracao das causas dos desvios (diagnéstico) nem a utilizacdo de indicadores, a

tomada de deciséo e a melhoria continua no canteiro sao prejudicadas.

Logo, considerando a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 10 o

grau de maturidade do principio Estabelecimento da melhoria continua ao processo.
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Tabela 10 - Grau de maturidade do principio Estabelecimento da melhoria continua ao

processo.
Principio: ESTABELECIMENTO DA MELHORIA CONTINUA AO PROCESSO niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Indicadores de medi¢ao de mehhoria continua 0
2 Estabelecimenic de melas desafiadoras 0
3 Uilizacao da analise das causas (diagnosiico) como ferramenta de mehhoria confinua 0
Total de pontos do principio 0
Grau de maturidade (23

4.3.10 Principio: Balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das

a)

b)

c)

conversodes

z

Requisito-chave: Entendimento de que o ambiente produtivo é composto por
atividades de fluxo (materiais, mdo de obra e informacbes) e atividades de

conversao

Nenhum dos entrevistados tem um claro entendimento sobre o conceito de

atividades que nao agregam valor.

N&o existe o entendimento da produ¢cdo como um fluxo de trabalho. Com isso
nao ha predisposicdo para identificar graficamente os fluxos dos trabalhos no
canteiro, 0 que apontaria as atividades que agregam valor e as que ndo agregam

valor, suas relacdes/interdependéncias.

A néo elaboracao de projetos de leiaute do canteiro dificulta a visualizacdo da
producdo como um fluxo. Da mesma forma, a ndo elaboracdo de planos que
tomem como base as diferencas de capacidades entre as equipes corrobora a

falta do entendimento da produg¢do como um fluxo de trabalho.

Esse contexto sugere que nao ocorre efetivamente a aplicacdo desse conceito

no processo de planejamento e controle da Empresa estudada.

Requisito-chave: Entendimento o impacto nos custos das atividades de fluxo no

canteiro

N&o estdo definidos indicadores que considerem o impacto dos custos das

atividades que nao agregam valor.

A Empresa estudada ndo tem conhecimento sobre o impacto das atividades de
fluxo nos custos. A grande maioria dos entrevistados afirmou que as atividades

gue mais consomem custos nas obras séo as atividades de conversao.
Requisito-chave: Utilizagcdo dos equipamentos para reduzir as atividades fluxo
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Verificou-se a dificuldade de pensar na logistica de movimentacdo e transporte
no canteiro, na fase de orcamento. Isso ocorre por ndo serem elaborados o0s
projetos de leiaute nessa fase. O uso dos equipamentos € definido

empiricamente na fase de execucéao.

Embora a Empresa estudada invista muito na aquisicdo de equipamentos, as
deficiéncias no processo de PCP acarretam a ma utilizacdo desses para a

reducado das atividades de fluxo nos canteiros.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 11 o
grau de maturidade do principio Balanceamento da melhoria dos fluxos com a

melhoria das conversoes.

Tabela 11 - Grau de maturidade do principio Balanceamento da melhoria dos fluxos com a
melhoria das Conversdes.

Principio- BALANCEAMENTO DA MELHORIA DOS FLUXOS COM AS MELHORIAS DE CONVERSOES niveis

Qide. Requisitos-chave 0 1 2 3

Entendimento da producio como um fluxo de trabalho composto por atividades de fluxo {materiais, mao de
ocbra e nfarmacbes) e atividades de conversao

1

2 Entendimento do impacto nos custos das atividades de fuxo no cantero 0

3 Uilizacao dos equipamentos para reduzir as alividades de fluxo 1

Tolal de ponios do principio 1
Grau de maturidade 11%

4.3.11 Principio: Benchmarking

a) Requisito-chave: Processos definidos

A Empresa estudada esta organizada por areas/feudos, conforme o seu
organograma (diretoria, engenharia, RH, suprimentos, financeiro, e outros)
(Figura 1).

A grande maioria dos processos esta definida através no seu SGI (qualidade,
meio ambiente e seguranca), porém eles estdo desenhados de forma isolada
(por é&realfeudo), dificultando a identificacdo das interdependéncias com o0s
demais processos, inclusive com o processo produtivo, bem como a identificagéo
das atividades que agregam valor (conversdo) e das que ndo agregam valor.
Também néo estdo definidos os responsaveis (donos do processo), ndo ha
indicadores de desempenho e ainda ndo sédo conhecidas as reais causas dos

insucessos, devido a falta de um processo de diagndstico.
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b) Requisito-chave: Processo formal especifico para a realizagdo de benchmarking

N&o se verificou a existéncia de uma sistematica especifica para a realizacédo de

Benchmarking.
c) Requisito-chave: Incorporagéo de boas praticas de fornecedores

Embora a Empresa estudada ndo tenha uma sistemética formal, geralmente
ocorre o envolvimento dos fornecedores criticos durante as etapas de elaboracao

de projetos/propostas e preparacao dos planos do empreendimento.

No canteiro, na etapa de preparagéo dos planos, a participagéo dos fornecedores

de recursos criticos também ocorre, mas nao é sistemética.
d) Requisito-chave: Incorporacéo de boas préticas de lideres de mercado
N&o se verificou a incorporacao de boas préticas de lideres de mercado.

Logo, considerando-se a analise dos requisitos-chave, apresenta-se na Tabela 12 o

grau de maturidade do principio Benchmarking:

Tabela 12 - Grau de maturidade do principio Benchmarking.

Principio: BENCHMARKING niveis
Qtde. Requisitos-chave 0 1 2 3
1 Processos definidos, disseminados e assimilados 1
2 Exisiéncia de um processo formal para a realizacao de benchmarking 0
3 Incorporacao de boas préticas de fomecedores 1
4 Incorporacao de boas pralicas de lideres de mercade 0
Tolal de ponios do principio 2
Grau de maturidade %

Tendo em vista os resultados obtidos, apresentam-se na Figura 29 os graus de
maturidade relativos aos principios da Construcdo Enxuta da Empresa estudada.
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GRAUS DE MATURIDADE DOS PRINCiPIOS DA CONSTRUGAO ENXUTA(%)

m AUMENTO DA FLEXIBILIDADE NA EXECUGAO DO
PRODUTO

100%

I REDUGAO DA PARCELA DE ATIVIDADES QUE NAO
AGREGAM VALOR

90%

M REDUGAO DO TEMPO DE CICLO

80%

W ESTABELECIMENTO DA MELHORIA CONTINUA AO
PROCESSO

70%

B AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO ATRAVES DE UMA
CONSIDERAGAO SISTEMATICA DOS REQUISITOS DO
CLIENTE

[JBALANCEAMENTO DA MELHORIA DOS FLUXOS COM AS
MELHORIAS DE CONVERSOES

60%

50%

[ BENCHMARKING

40%

M FOCO NO CONTROLE DETODO O PROCESSO

30%

- 22% 22% B REDUGAO DA VARIABILIDADE
73

20% 17% 17%

M AUMENTO DA TRANSPARENCIA

10%

M SIMPLIFICAGAO PELA MINIMIZAGAO DO NUMERO DE
PASSOS E PARTES

0%

Figura 29 - Graus de maturidade dos principios da Construcdo Enxuta.
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4.4 RECOMENDACOES PARA A ELABORACAO DO PLANO DE ACAO PARA A IMPLEMENTACAO
DA CONSTRUCAO ENXUTA

Com base nos resultados obtidos por meio do diagnostico, apresentados nos itens
3.3 e 4.3, e com vistas a auxiliar a Empresa estudada na implementacdo da
Construcéao Enxuta no seu processo de PCP, foram elaboradas recomendacfes bem
como uma estratégia para a priorizacdo dessas acdes/recomendacdes, conforme se

observa na Figura 30:

1.2 passo:
Grupo 1- Implementar as
acdes estruturantes

2.2 passo:
Grupo 2 - Implementar as
recomendagdes
importantes e urgentes

3.2 passo:
Grupo 3 -Implementar as
recomendacdes
importantes e nao urgentes

Figura 30 - Estratégia para a implementacéo da Construcdo Enxuta.

As recomendacfes foram divididas em trés grupos: Grupo 1: Acdes estruturantes,
Grupo 2: Recomendacdes importantes e urgentes, Grupo 3: Recomendacdes

importantes e ndo urgentes.

Define-se como ag¢des estruturantes aquelas que devem ser realizadas previamente
ao processo de implementagdo propriamente dito, proporcionando uma base de

conhecimentos fundamental para a inser¢éo da cultura Lean.

De acordo com Covey (2007), a definicdo de importante tem a ver com resultados,

ou seja, se algo é importante, contribui para nossa missdo, nossos valores e nossas
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metas prioritarias. Ja a palavra urgente significa que a atividade/acdo exige nossa

atencao imediata.

Grupo 1:

Acdes estruturantes

» Implementar um programa de treinamento para desenvolver o conhecimento
da Empresa estudada quanto aos principios e conceitos da Construcao
Enxuta, tomando como base a maturidade dos principios obtida por meio do

diagnéstico.

» Implementar um programa de treinamento para desenvolver o conhecimento
da Empresa estudada quanto ao conceito de planejamento. Esse treinamento
deve enfatizar o conceito do planejamento, e ndo simplesmente o uso de

ferramentas.

» Implementar um programa de treinamento para fomentar a utilizagdo das

ferramentas para a administracéo do tempo.

Grupo 2:

Recomendacgdes importantes e urgentes

» Desenvolver e implementar uma sistematica para o processo de PCP,

baseada nos principios da Constru¢do Enxuta.

» Prover treinamento sobre o conceito de atividades que ndo agregam valor no

processo produtivo.
» Implementar a gestdo por processos.

Gestdo por processo: Enfoque administrativo aplicado por uma organizacdo que
busca a otimizacdo e melhoria da cadeia dos seus processos, desenvolvida para
atender as necessidades e expectativas das partes interessadas, assegurando o
melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima utilizacdo de

recursos e do maximo indice de acertos.

A exceléncia do desempenho e 0 sucesso no negécio requerem que todas as
atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas segundo uma
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visdo de processos. E fundamental que sejam identificadas, em cada processo, as
atividades que agregam valor e as que ndo agregam valor, os indicadores de
desempenho, os responsaveis, bem como os clientes internos e externos e 0s seus

requisitos. A gestao por processos € fomento para a melhoria continua.

Importante ressaltar que, antes de serem propostas melhorias nos processos, é
fundamental a realizacdo de um diagndstico para conhecer a situacao atual de cada

um deles.

» Buscar o envolvimento de toda a equipe no processo de PCP: tomada de
decisao participativa.

A tomada de decisdo no processo de PCP deve ser participativa, ou seja, deve
contar com todos os direta ou indiretamente envolvidos no processo (equipes de
producéo, setores de apoio, fornecedores, clientes e outros.). Isso pode fomentar a
delegacdo, a comunicacdo e a identificacdo de formas possiveis de melhorar o
desempenho global dos processos. Também pode potencializar a obtencdo de

comprometimento com os resultados acordados.
» Desenvolver uma sistematica para a apura¢do do desempenho das obras.

A sistemética de apuracdo de desempenho das obras deve definir como sera o
processo de coleta, processamento, avaliacdo e difusdo (por exemplo, quem € o
responsavel pela comunicacdo, quem deve ser informado, qual serd o meio de
comunicacdo a ser utilizado, qual sera a periodicidade e local) dos indicadores de
desempenho dos processos produtivos (prazo, custo, produtividade, seguranca e

saude do trabalhador, meio ambiente) e gerenciais.

Importante também constar dessa sistematica a avaliacdo do desempenho da obra

pelo cliente, durante a execucao.
» Definir o ciclo de vida do processo “execucdo de uma obra”.

Definir de forma clara e objetiva o ciclo de vida de uma obra, ou seja, quando uma

obra inicia e quais 0s requisitos necessarios para que seja considerada concluida.

» Elaborar sisteméatica para analise prévia das restricdes da producéao.
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Elaborar uma sistematica para analisar e remover proativamente as restricbes da
producao. Isso pode ser posto em pratica com a implementacéo do planejamento de

meédio prazo.
» Elaborar sistematica para o planejamento financeiro das obras.

Deve ser elaborada sistematica para realizacdo do planejamento e monitoramento
financeiro de todas as obras. Essa analise deve ser iniciada quando da elaboracéo

da proposta e revisada durante todo o ciclo de vida da obra.

» Elaborar sistematica para a consideracdo dos pacotes reservas de trabalho
(buffers).

Essa sistematica podera ser inserida no planejamento de curto prazo.
» Rever as ferramentas utilizadas para a difusdo das informacdes.

As ferramentas utilizadas para a difusdo das informagdes devem estar de acordo
com as diferentes peculiaridades das pessoas que exercem as atividades no
ambiente da Construcdo Civil. Para as pessoas cujo nivel de escolaridade € muito

baixo, deve-se procurar fazer uso de esquemas ilustrativos.

» Elaborar sistematica para a identificacdo das causas dos desvios e das acdes

corretivas.

Grupo 3:

Recomendacdes importantes e ndo urgentes

» Elaborar sistemética para realizar a gestdo do conhecimento.

Deve ser elaborada sistemética para estabelecer a selecdo, organizacdo e
arquivamento, em forma de banco de dados, das licbes aprendidas com as obras
realizadas, para facilitar consultas futuras e potencializar a transferéncia do

conhecimento para a empresa como um todo.
» Utilizar equipes polivalentes.

A Empresa estudada deve desenvolver sistematica de treinamento para a formacéo

de equipes polivalentes.

» Elaborar sistematica para o desenvolvimento de um projeto de leiaute dos

canteiros.
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A sistematica para o desenvolvimento dos projetos de leiaute dos canteiros deve ter
seu foco na analise dos principais fluxos fisicos, e ndo no dimensionamento das

instalacdes.

Importante prover treinamentos para melhorar o entendimento de todos os
envolvidos de que o ambiente produtivo é composto por atividades de fluxo
(materiais, mao de obra e informacdes) e atividades de conversdo. Dessa forma,

devem ser tomadas acfes que busquem o sincronismo nos fluxos da producéo.
» Aperfeicoar a aquisicao e a utilizacdo dos equipamentos.

A aquisicdo de novos equipamentos deve ocorrer quando o desempenho do
processo de planejamento e controle atingir um estagio mais elevado de maturidade

em relacdo aos principios da Construcdo Enxuta.

» Elaborar sisteméatica para a realizacdo de Benchmarking.

Y

» Elaborar sistemética para tratar de acgbes voltadas a promocdo da

minimizacdo do numero de passos e partes.

Dissertacdo de Mestrado: Alexandre Silva



158

Consideracoes
finais e conclusoes



159

5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

A implantagdo de inovagdes gerenciais nas empresas implica a necessidade de
mudanca cultural. A introducdo da filosofia da Construcdo Enxuta muda,
fundamentalmente, a maneira como o trabalho € desenvolvido nas organizacoes.
Portanto, entende-se ser um passo crucial conhecer e analisar a cultura Lean. Para

isso, no entanto, é fundamental obter o patrocinio da alta administracéo.

A necessidade de andlise da cultura Lean também estd fundamentada na premissa
de que as empresas tém culturas diferentes. Portanto, o nivel de implantacdo da

Construcao Enxuta deve ser variavel entre as diversas construtoras.

Dado que as barreiras culturais sdo as mais relevantes causas dos insucessos na
implementagdo da cultura Lean nas empresas, que é fundamental conhecer a
empresa antes de implementar uma nova filosofia, que, de acordo com Baker
(2005), aprendemos as verdades mais profundas por meio dos nNOSSOS
relacionamentos, conclui-se que a metodologia aplicada, embora seja extremamente
trabalhosa e demande um grande esforco por parte do pesquisador, foi apropriada.
O conhecimento adquirido durante as entrevistas, realizadas face a face, com a
utilizacdo de perguntas dissertativas, por meio das quais o pesquisador teve a
oportunidade de relacionar-se com o0s entrevistados e assim obter um profundo
conhecimento da cultura da Empresa estudada, possibilitou a mitigacdo do grau de

subjetividade da analise qualitativa.
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Outro importante ponto a destacar sobre a metodologia utilizada é que ela
potencializa o estabelecimento de melhoria continua no processo, visto que, por
meio dela, é possivel identificar as acbes prioritarias a serem implementadas,
desenvolver um plano de acdo para a implementacdo e também e realizar ciclos de

medicdo perioddicos dos efeitos dessas acdes de melhoria, conforme

Figura 31. Com isso, podemos concluir que diagndstico prévio é fator crucial para
potencializar o sucesso das empresas que intencionam utilizar a nova filosofia da

producdo como meio para melhoria do desempenho do seu sistema de produgéo.

4 ™) . ™)
Definir acoes
prioritarias
(OBS: Consultar a
estratégia da empresa)
. J \_ J

Medir a maturidade

Elabora um plano de
acao para as
prioridades

Executar o plano de
acao

G J G J

Figura 31 - Ciclo de melhoria continua.

Importante ressaltar que, para a realizacdo das entrevistas em que se utiliza o
método aplicado neste trabalho, se faz necessario que o entrevistador detenha um
bom conhecimento de temas relativos ao PCP e Construcdo Enxuta, para, se

necessario for, esclarecer eventuais problemas conceituais dos entrevistados.

Com a realizagéo deste trabalho, foi possivel corroborar que o processo de PCP é
um processo-chave em uma empresa construtora (Ver item 3.3.2 - Diagrama de

Fluxos de Dados - DFD). Por ele também apresentar interfaces com todas as areas
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da empresa, o diagnéstico realizado através desse processo propiciou obter uma
visdo contextualizada da aderéncia da Empresa estudada em relacédo aos principios
da Construcdo Enxuta. Com isso, este trabalho pode ser diferenciado dos outros

existentes na literatura (Ver item 2.7).

Em virtude de o processo de PCP atual da Empresa estudada n&do ser encarado
como um processo gerencial, ndo € percebido pelas equipes de producdo o grande
potencial de beneficios que pode proporcionar no gerenciamento da producdo, no
desempenho global de uma empresa construtora bem como na qualidade de vida
das pessoas.

Os resultados obtidos neste trabalho mostraram a necessidade de intervencdes no
meio académico no sentido de difundir melhor os principios modernos de gestdo da
producdo, visto que os entrevistados, na sua totalidade, ndo tém conhecimento
sobre Lean Construction muito menos sobre os beneficios da aplicacdo desse
conhecimento nos resultados das empresas (Ver item 3.3.3 na sintese das respostas

as perguntas 1 e 2).

Conclui-se entdo que a realizacao deste trabalho de pesquisa propiciou conhecer as
praticas atuais do processo de PCP da Empresa estudada. Com isso, foi possivel
medir o grau de maturidade dessas praticas em relacdo aos principios da

Construcédo Enxuta.

5.1 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

» Investigar a aplicabilidade do diagnéstico e da Avaliacdo da Maturidade em

outra empresa de Construcédo Civil.

» Estudar a existéncia de correlacdo entre a maturidade do processo de PCP,
baseada nos principios da Construcdo Enxuta, e o desempenho dos

empreendimentos.

» Estudar alternativas para a realizacdo do diagndstico e a Avaliacdo da

Maturidade mediante de um questionario composto de perguntas objetivas.
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APENDICE A  Gravacdes das entrevistas

As gravacoes das entrevistas estdo disponiveis em meio digital no CD em anexo.
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APENDICE B  Planilha de pontos fortes e pontos fracos



