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10. Manutencao de um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversdes

[Nota: 94%]

Diversas melhorias ja foram citadas anteriormente, como o kanban, andon e
quadros de gerenciamento visual, os quais ajudam bastante na melhora do fluxo
de informagdes e materiais. Contudo, pode-se destacar ainda a implantacao de
novos processos de execucao, como a utilizagdo da alvenaria racionalizada,
conforme a Figura 37, que permite reducao drastica do desperdicio de materiais,
melhores condigbes de limpeza e organizacao do canteiro de obra, reducao das
partes do processo, e maior qualidade do produto para o cliente final. Ou seja,

contribui tanto para a melhoria nos fluxos como nas melhorias de conversoes.

Figura 37 - Racionalizacdo do processo de alvenaria

Fonte: O Autor (2017).

11. Referenciais de ponta (benchmarking) [Nota: 92%]
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Para atender a este principio da construcdao enxuta, é importante a empresa
conhecer seus processos, para que estes possam ser melhorados, através do

aprendizado de praticas de outras empresas.

A empresa realiza seu benchmarking externo através da participacao da equipe em
cursos de pos-graduacao, extensao, debates sobre artigos das principais revistas
técnicas, palestras e seminarios organizados pela ADEMI, SINDUSCON, Comunidade
da Construcao e Universidades, permite conhecer as principais atividades que as

empresas e o mercado da construcao estao investindo.

No que diz respeito ao benchmarking interno, a empresa faz registro de maneira

informal de suas melhores praticas, e pde na pauta de reunides que irao aprovar

ou nao sua aplicagdo formalizada na obra, e posteriormente a disseminagao sobre

as demais.

6.2 Empresa 02

6.2.1 Perfil da empresa

Com 40 anos recém completados, a Empresa 02 é uma das maiores incorporadoras

do Nordeste, e ja promoveu o lancamento de mais de 4.500 unidades residenciais



140

e comerciais de médio e alto padrao em mais de 80 empreendimentos imobiliarios.

Com atuacao nos estados de Pernambuco, Rio Grande do Norte e Paraiba.

Participa de todas as fases da incorporacdo imobilidria, incluindo aquisicao do
terreno, o desenvolvimento do projeto, a realizagdo das obras, e as vendas das

unidades. Para tanto, conta com a colaboracao de pouco mais de 1000 funcionarios.

A empresa posiciona-se no mercado como uma construtora e incorporadora, que
atua no segmento residencial, com foco em empreendimentos de médio e alto
padrdo, com 7 (sete) obras em execucao. E no segmento comercial, atua em linhas

de produtos que incluem lojas comerciais, centros empresariais e galpdes.

A construtora é certificada ISO 9001 (Sistema de Gestao da Qualidade) e junto ao
programa de qualidade PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

no Habitat) do governo federal.

6.2.2 Dados da obra em estudo

A obra em estudo é um empreendimento imobiliario localizado no bairro do
Rosarinho, na cidade do Recife. O residencial multifamiliar conta com area privativa
de 84m?, trés quartos (uma suite), sala para dois ambientes, varanda, copa-cozinha,

BWC social, area de servi¢o, dependéncia de servico completa e duas vagas de
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garagem. O edificio € constituido de 25 pavimentos tipo, sendo trés unidades por
andar, totalizando 63 unidades auténomas. E apresenta uma area total de

construcao de 7.767,68m2.

O processo construtivo da obra analisada é caracterizado pela producéo da
estrutura de concreto armado e alvenaria de vedacao racionalizada, e segundo a

propria empresa possui o sistema da construcao enxuta implantado.

O inicio da obra € datado em Fevereiro/15, com o término estimado para Margo/17.
Julho/16, encontra-se em fase de acabamento, contando com cerca de 120

funcionarios, dos quais 108 sao préprios e os demais terceirizados.

O engenheiro civil responsavel pela obra foi escolhido para responder o
questionario, o qual serda denominado de Respondente 02. Este ainda acumula a
funcdo de chefe do comité de inovagdes tecnoldgicas da empresa, possui mais de

10 anos de experiéncia na funcao.

6.2.3 Mapeamento do estado atual em relacdo a CF

A Empresa 02 adota a construcdo enxuta como filosofia de producéo a cinco anos

em apenas algumas das suas obras. O Respondente 02 afirma ainda que a empresa
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foi a pioneira entre as construtoras de Pernambuco a aplicar os conceitos do

sistema Toyota de producao.

O Respondente 02 declara nao implementar todos os onze principios da construcao
enxuta na obra em estudo, ao passo que nao ha preocupagao em aumentar a
flexibilidade de saida do produto, e em manter um equilibrio entre as melhorias

nos fluxos e nas conversoes.

Apos a implantacao da filosofia /ean a Empresa 02 passou a enxergar 0 processo
por meio do modelo da construgdao enxuta, ou seja, passou a priorizar também as
atividades de fluxo e ndo s6 as atividades de conversdao, a fim de eliminar os
desperdicios, no transporte e em excesso de estoque, e buscar atender os objetivos

de prazo, custo e qualidade.

No momento da implantacdao da construcdao enxuta surgiram como principais
dificuldades: a pratica de utilizar estoques intermediarios como principal meio de
garantir o fluxo das atividades; e o custo com ferramentas, treinamentos e

contratagdo de profissionais com expertise /ean.

Foram considerados facilitadores para implantacao da construcéo enxuta: a historia

da empresa que se diz atenta as novas tendéncias do mercado, para aplicar
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iniciativas inovadoras; e as certificagdes ja citadas, que facilitam a obtencdo da

qualidade.

Observou-se como principais beneficios na implantacdo da construcao enxuta:
consecucao de um fluxo continuo das atividades; maior grau de satisfacao
colaboradores que tiveram sua producao aumentada; e a maior qualidade

percebida dos servigos.

A empresa reconhece como principais perdas na obra: o transporte mal planejado
de materiais; o retrabalho sobre atividades mal executadas; e perda de tempo com
setups da mao-de-obra para mudancas de atividades. As perdas sdo tratadas

através de um relatério de anomalias.

A empresa pretende manter a utilizagdo da construcao enxuta. Contudo, o
Respondente 02 avaliou o presente momento, como uma etapa de transicao do
sistema de gestdo da empresa, onde, em meio a desaceleragdo da economia,
profissionais referéncia desta filosofia foram desligados, o que trouxe reflexos

negativos significativos na manutengcdo da mesma, como sera visto adiante.

6.2.4 Aplicacdo de praticas da construcdo enxuta
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A primeira abordagem foi quanto ao ndmero de praticas utilizadas determinadas
como mais importantes, e como estas se correlacionam com os respectivos

principios da construcao enxuta. O Grafico 6 ilustra o resultado obtido:

Grafico 6 — Fortalecimento dos principios através das praticas pela Empresa 02

B Reduzir a parcela de
Empresa 02 - Praticas atividades que ndo agregam
valor
100%

Benchmarking 86% |

Consideragdes das
ecessidades do cliente

100%
Reduzir a variabilidade

Manter um equilibrio entre
melhorias nos fluxos e nas

conversdes | 100% M Nivel A

i4 Nivel B

M Nivel C

Introduzir melhoria continua | 71% Reduzir o tempo de ciclo Nivel b
no processo 78%

/ i Praticas

71%
Focar o controle no processo

global

Simplificar e minimizar o
numero de passos e partes

Aumentar a transparénci umentar a flexibilidade de
no processo saida

Fonte: O Autor (2017).

A Empresa 02 afirmou utilizar 27 praticas enxutas das 41 listadas, o que configurou
um desempenho satisfatério de 71% (Nivel B) na aplicacdo das mesmas e possivel
fortalecimento dos principios enxutos. Este quadro foi rigorosamente verificado
pelo autor, através das demais fontes de evidéncias, como analise de documentos

e observacao /n /oco.
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Destaca-se que parte das praticas nao utilizadas sao conhecidas e aplicadas em
outras obras da empresa, como exemplo dos cartdes kanban e do andon, revelando

uma heterogeneidade no sistema de gestao da empresa.

6.2.5 Aplicacdo dos principios da construcdo enxuta

A partir das informacdes coletadas na ultima etapa do questionario e realizada a
analise dos dados, foi possivel apresentar os resultados encontrados em cada

principio /ean, conforme Grafico 7, e suas médias finais: "Geral”, Nivel de escritorio’

e Nivel de canteiro de obras”, conforme Tabela 12.

Grafico 7 — Aplicacao dos principios da construcdo enxuta na Empresa 02
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Introduzir melhoria Reduzir o tempo de ciclo ® Nivel D
continua no processo M Empresa B

Simplificar e minimizar o
numero de passos e partes

Focar o controle no
processo global

Aumentar a transparéncia Aumentar a flexibilidade de
no processo saida

Fonte: O Autor (2017).




Tabela 12 — Empresa 02: resultado da avaliacao

Canteiro de Obra

Fonte: O Autor (2017)

1. Reducao das parcelas de atividades que nao agregam valor [Nota: 56%]

Empresa 02 Desempenho Nivel
Geral 57% C
Escritorio 64% C
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Este é um dos principios fundamentais da Construcao Enxuta, segundo o qual a

eficiéncia dos processos pode ser melhorada e as suas perdas reduzidas pela

eliminagdo de algumas das atividades de fluxo.

Em geral o primeiro passo para atingir este objetivo é explicitar as atividades de

fluxo, por exemplo através do mapeamento do fluxo de valor (MFV) do processo.

Uma vez explicitadas, estas atividades podem ser controladas e, se possivel,

eliminadas. Contudo, o MFV néo é realizado na obra.

Outra maneira de buscar este principio, € através de um /ayout de canteiro bem

projetado, esta pratica € utilizada, conforme Figura 38, porém foi observado que

nao ha uma antecipacdo das fases da obra, que leve em consideracdo a sua

dinamica, deixando-o obsoleto.



147



148

Figura 38 — Projeto do canteiro obsoleto presente na obra

AYOUT EDF | e n
s ' ‘ AYOUT EDF:

Fonte: O Autor (2017).

2. Aumento do valor do produto através da consideracdo das necessidades do

cliente [Nota: 68%]

A fim de atingir este principio, a empresa mantém disponivel de forma
sistematizada, dados relativos aos requisitos e preferéncias dos clientes finais,
conforme Figura 39, obtidos através de pesquisas de mercado com compradores

potenciais ou avaliagdes pds-ocupagao de edificagdes ja entregues.

Apos a coleta das pesquisas, é elaborado o Relatério Pds-entrega e enviado a
Diretoria incluindo os comentarios e sugestées do proprietario ou morador, onde
serao analisados e tomadas a¢des corretivas e/ou preventivas julgadas pertinentes
em outros empreendimentos. Tais informagdes deveriam ser claramente

comunicadas aos projetistas e fornecedores através de planilhas e reunides ao
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longo das varias etapas do processo de projeto, todavia ndo ha sistematizacao

desta rotina.

Figura 39 — Procedimento para pesquisa de satisfacao pds-entrega

SISTEMA DA QUALIDADE
PO - Procedimento Operacional

PROCESSD IDENTIFICAGAD | VERSAOD | FOLHA W°

S SATISFACAO DE CLIENTES % PO.04 08 1/4

1. OBJETIVO

Descrever o processo de avaliagao da satisfagao de clientes e prospects (possiveis clientes) com
relagdo ao atendimento, servigos prestados e a qualidade do produto, assim como conhecer

melhor suas opinides e expectativas em relagido a empresa, buscando retroalimentar o Sistema de
Gestao.

2. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

+ Relagdo de Clientes dos Empreendimentos
+ Planilha de Assisténcia Técnica

3. PROCEDIMENTOS E RESPONSABILIDADES

e
Pesquisa de Satisfacao Pos-entrega >
A Salistacao 0s-enirega é analisada através de uma avaliagdo apos a enirega da

unidade junto aos proprietarios, através da ferramenta SurveyMonkey.

Esta avaliacdo é realizada com aproximadamente 04 (quatro) meses apos o periodo de entrega dos
empreendimentos de incorporagio.

O resultado acumulado da pesquisa representa a Satisfagéo dos Clientes Pés-entrega.

ATIVIDADE RESPONSABILIDADE
» Definir quais os parametros a serem analisados na Pesquisa Pos- Diretoria
entrega, para cada empreendimento de incorporagio entregue. el; ‘E;"

» Solicitar a lista com os apartamentos entregues, por empreendimento, ao
Setor de Relacionamento com Clientes.

s Adaptar a Pesquisa Pés-entrega para o empreendimento a ser entregue EE:;;:
de acordo com os parametros definidos. Administrativo

« Com 4 (meses), aproximadamente, enviar a Pesquisa Pds-entrega para
as unidades entregues.

Elaborado/revisado por: Data: Aprovado por: Data:
13/05/16 14/06/16

Fonte: Arquivo da Empresa 02.

Outra maneira de atingir este principio é garantindo que os materiais cheguem a

obra com as especificacbes que os clientes internos esperam. Para tanto, ha um
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trabalho junto aos fornecedores de qualificagdo e selecao, a fim de garantir os
melhores produtos na obra, ilustrado na Figura 40, e o controle do recebimento de
materiais quanto a integridade, atendimento a especificacdao, quantidade e

qualidade da entrega através de inspec¢do, conforme Figura 41.

Figura 40 — Procedimento qualificacdo dos fornecedores.
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SISTEMA DE GESTAO
PO - Procedimento Operacional

PROCESSO

IDENTIFICACAC VERSAD | FoLHA Ne

PO.05 15 1/11

< AQUISICAO E REC EEIMENT§>
SISTEMA DE GESTAD DA QUALIDADE (X) SISTEMA DE GESTAC AMBIENTAL{ ) SISTEMA DE GESTAC DE SEGURANGA E SAUDE OCUPACIONAL | }

1.

Qualificacao de Fornecedores
ATIVIDADE

OBJETIVO

Descrever as atividades de compra de materiais e contratacao de servigos terceirizados e

controlados para as obras da empresa.
Descrever a forma de controle dos materiais recebidos em Obra.
Descrever a metodologia de selegéo e avaliagdo de fornecedores.

Descrever os meios utilizados para tratar os materiais de terceirizados e os materiais de

propriedade do cliente.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

» Projetos e Memarial Descritivo da Obra
» Catidlogos Técnicos

« (Cadasiro de Fornecedores Qualificados
» CM - Catalogo de Materiais

+ Contratos

» Nota Fiscal do Produto

* Orientagdes, quando houver, dos fabricantes para o manuseio e armazenamento do produto

3. PROCEDIMENTOS E RESPONSABILIDADES

RESPONSABILIDADE

Avaliar o formecedor para periencer ao Cadastro de
Fornecedores Qualificados da empresa. Ulilizar critérios, tais
como: identificar se o fornecedor tem programa de qualidade
implantado; entrar em contaio com ouilras empresas para
referéncias sobre o fornecedor; verificar amostras, material
aplicado ou servico executado em outros locais; visitar as
instalagdes do fornecedor, consultar o CNPJ da empresa
fornecedora no site da Receita Federal.

- Em caso de fornecedor de produto quimico, solicitar a FISPQ -
Ficha de Informacbes de Seguranca de Produtos Quimicos.

- Para empresas de remocéo de residuos, solicitar as Licengas
de Operagao (EMLURB e CPRH).

Suprimentos

Elaborado/revisado por: Data: Aprovado por:

060716

Data:
o07/07/16

Fonte: Arquivo da Empresa 02.
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Figura 41 — Carimbo de inspecao de materiais.
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Fonte: Arquivo da Empresa 02.

Observou-se que o planejamento de curto prazo é tratado com certa informalidade,
sem uma rotina determinada. Isto faz com que requisitos dos clientes internos nao

figuem tao claros em cada atividade.

3. Reducao da variabilidade [Nota: 67%]

Como foi dito, a padronizacao dos procedimentos €, normalmente, a melhor forma
de reduzir a variabilidade de execucdo, tanto na conversao como no fluxo do
processo de producao. Para tanto, a Empresa 02 busca padronizar suas atividades
através de PES (Procedimento de execucao de servico) em 35 processos diferentes,

conforme Figura 42,

Figura 42 — Procedimentos de execucao de servico
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Lista de PES

CODIGO TITULO ADAPTACOES APLICAVEIS A OBRA

PES.01 |PECAS PREMOLDADAS

PES. 02 |ALVEMARIA

PES. 03 |[CONTRAPISD

PES.04 |MASSAUNICA/ EMBOCO INTERNG

PES.05 |REVESTIMENTO DE PAREDE INTERNA AREA UMIDA

PES.08 |MPERMEABILIZACAD

PES. 10 [INSTALAGOES ELETRICAS

PES.11 |INSTALACOES HIDRO-SANITARIAIS

PES. 12 (FORMA

PES. 13 |ARMADURA

PES.14 |CONCRETAGEM

PES.15 |COMPACTACAD DE ATERRO

PES. 16 |LOCACAD DE OBAA

Fonte: Arquivo da Empresa 02.

No entanto, o Respondente 02 indicou que sdao poucos os indices de desempenho
sobre a qualidade do produto, como numero de ndo-conformidades por atividade,

dificultando o acompanhamento.

Outro ponto negativo, que fez com que empresa apresentasse um desempenho
avaliado como regular, foi a inexisténcia da padronizacdo para a entrega de
insumos para as atividades, denominadas kit's de trabalho, que servem como

dispositivos poka yoke evitando falhas no processo.

4. Reducao do tempo do ciclo de producao [Nota: 55%]

Na Empresa 02 sdo elaborados pacotes de trabalho através de uma RUP (Razdo

unitaria de producdao) média para cada servico, que indica quantidade de trabalho

realizada por um homem ou por uma equipe em um periodo de tempo. A partir
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destes pacotes sdéo montados os planos operacionais (semanal), todavia de maneira
informal e sem rigoroso controle. Isto pode ser constatado pela falta de
acompanhamento das RUP reais, que facilitariam identificar e eliminar possiveis

"gargalos" na producéo.

A empresa sofre também na tentativa de implantar o just in time perante os seus
fornecedores, ou seja, fazer com que os materiais cheguem a obra no momento
mais oportuno mantendo pequenos estoques com alta rotatividade, contudo,
devido a acordos comerciais, nao é isto que ocorre na obra, como ilustrado na

Figura 43. O que compromete diretamente a aplicacao deste principio.

Figura 43 — Elevado estoque de materiais
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Fonte: O Autor (2017).

5. Simplificacao através da reducdao do numero de passos ou partes [Nota: 62%]

A Empresa 02 faz uso de elementos pré-fabricados, reduzindo o nimero de etapas
para a execucao de um elemento da edificacao, como verga, contra-vergas e shafts
de concreto, conforme Figura 44. No caso da verga pré-moldada, existe uma
reducdo significativa no nimero de passos, pois o proprio pedreiro pode posiciona-
la, ao longo da execucao de alvenaria. No caso da verga moldada no local, o
processo de execucao de alvenaria precisa ser interrompido, resultando em

atividades que ndo agregam valor.
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Figura 44 — Elementos pré-fabricados utilizados na obra.

Fonte: O Autor (2017).

O Respondente 02 afirma que ha demasiada burocracia para a contratacdo de

terceirizadas e compra de materiais, exemplo disso é a necessidade de enviar com
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30 dias de antecedéncia a intencao de compra de qualquer material para o setor

de suprimentos.

Outro ponto que enfraquece este principio e foi afirmado pelo respondente é o
baixo investimento em funcionarios multifuncionais e equipes polivalentes,

trazendo a necessidade de um maior nimero de equipes especializadas.
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6. Aumento da flexibilidade de saida [Nota: 13%]

O aumento de flexibilidade de saida esta também vinculado ao conceito de
processo como gerador de valor. Refere-se a possibilidade de alterar as
caracteristicas dos produtos entregues aos clientes, sem aumentar substancialmente
os custos dos mesmos. Embora este principio pareca contraditorio com o aumento
da eficiéncia, construtoras tem alcancado flexibilidade mantendo niveis elevados de

produtividade.

A Empresa 02 obteve neste principio o seu pior desempenho frente os demais, isto

se deve a auséncia de qualquer possibilidade de customizagdo do produto final,

seja nos materiais empregados ou mudancga de /ayout.

7. Aumento da transparéncia do processo [Nota: 63%]

A Empresa 02 elabora seu planejamento de longo prazo de forma transparente
junto ao corpo técnico de funcionarios, através de ferramentas computacionais. As

quais facilitam a visualizacao e entendimento, conforme Figuras 45 e 46.

Figura 45 — Ficha de planejamento a longo prazo.
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Fonte: Arquivo da Empresa 02.

Figura 46 — Acompanhamento fisico por etapa da obra.
ERE [

Fonte: Arquivo da Empresa 02.

Por outro lado, parte desses softwares deixaram de ser utilizados nos canteiros de
obras, devido a problemas com licencas de uso junto as desenvolvedoras.
Dificultando o uso e edicao de ferramentas como diagramas de Gantt e método

do caminho critico pelo Engenheiro responsavel no canteiro.
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Observou-se também que parte dos dispositivos visuais utilizados na sala da
engenharia estavam desatualizados, conforme Figura 47, e nao foi visto qualquer
quadro de gestdo visual nas areas de produgdo, para orientar a execugao de tarefas

que agregam valor.

Figura 47 — Quadro de rastreabilidade das equipes desatualizado.



Fonte: O Autor (2017).
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8. Foco no controle no processo global [Nota: 59%]

Pensando no controle do processo como um todo, a Empresa 02 utiliza tanto o
planejamento de longo prazo realizando o controle da producao, como foi visto, e
também existe um cronograma geral do desenvolvimento do projeto, com

informagdes de execucao para cada etapa, conforme Figura 48.

Figura 48 — Acompanhamento fisico por etapa da obra

£ = - -
Cronograma Fisico Financeiro -
Item Servico Peso RS junho-16 Total
e s rem—
0,28% 98,35%
i Estrutura 17.87%
T448R1 2673123.67
S v 100,00%
81 Fabricacdo de Forma 134%
203.406,21
’ 0,30% 99,47%
8.2 Estrutura Principal 16,41%
744861 2.469.717 46
83 Plscina 0,12%
9,73% 92,14%
Ll Alvenarias 4,48%
63.959,33 £24.495,60
T ; 4,06% 90,00%
91 Marcagio de alvenaria 0,76%
4565201 103.123,42
4,06% 90,00%
a1 Alvenariz extarna, pogo de elevador e escada 1.30%
799071 177.134,10
g 13,68% 95,55%
93 Alvenaria Interna 1,70%
35244955 246.705,74
80,00%
94 Alvenaria de muro 0,09%
11.365,06
S o 28,00% 85,45%
95 Fixacdo de alvenaria 0.24%
10.049,87 30.670,09
13,58% 95,55%
96 Verga de Concreto 039%
B8.017,18 55,997,192
) 9,52% 42,14%
0 Revestimento Interno 11,45%
164.918,55 730.292,40
11,90% 42,07%
101 Revestimento Parede 5,67%
102.137,98 361.129,17
100,00%
10.1.1 Chapisea 0,30%
44.865,65
; 80,00%
Embeco - Semienterrado 0.01%
136474
5 80,00%
10.1.2 Emboco - Térren D.08% —
924681
25,00%
10.1.3 Embogo - Vazado 0,05%
197742
- 20,67% 50,38%
10.1.4 Emboge Tipo 0,76%
23.855,67 5&.260,01
10.1.5 Emboco Coberta 0,05%
10.1.6 Masza Orica - Semienterrado D22%

Fonte: Arquivo da Empresa 02.
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No entanto, a empresa falha em outros aspectos como nas parcerias com
fornecedores, sem conseguir eliminar atividades que ndo agregam valor ao
produto, como o acumulo de estoques, observado anteriormente.

Outra maneira de pensar no processo global, é controlando de forma eficiente a
produtividade de seus funcionarios, porém como ja foi descrito, a Empresa 02 nao
faz a atualizacdo das RUP’s reais, tornando esta produtividade uma informagdo

desconhecida.

9. Introducao de melhoria continua no processo [Nota: 63%]

Em busca da melhoria continua, a empresa passa anualmente por auditorias
internas que seguem programacao prevista e check-/ist para orientar sua realizagao,
registrando no mesmo todas as evidéncias de conformidades e de nao-
conformidades detectadas em cada setor/obra, assim como documentacao de
referéncia, nomes e cargos dos funcionarios, registros da qualidade e outras

informagdes julgadas importantes durante a auditoria.

Para o tratamento das Ndo Conformidades e Oportunidades de Melhorias do
Sistema de Gestdo utiliza como ferramenta a metodologia do PDCA e Plano de
acdo 5W2H, conforme Figura 49, visando melhorar continuamente o sistema da

empresa.



Figura 49 — Plano de melhoria operacional

D PRA - Plano de Recuperacao de Atraso

B PMO - Plano de Melhoria Operacional

fabricacio

ACAD (O QUE) QUEM QUANDO ONDE POR QUE COMO
Capacilar a equipe *  Supervisor 30¢11/2014 Sala de reunido Reduzir o tempo de|P.O.P. Treinamento

Problema: Demora na fabricacio da formas

Metla: Reduzir o tempo de fabricacao

Retorno Esperado: Em estudo

Grupo de Participantes: Supervisor, Caminteiro @ Tecnico

Responsavel

Fonte: Arquivo da Empresa 02.
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Como ponto negativo, destaca-se a falta de feedback dado aos funcionarios sobre

seu desempenho, consequéncia da falta de controle desta produtividade pela

empresa.

10. Manutencao de um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversdes

[Nota: 50%)]

O respondente mostrou que o foco ainda estd atrelado sobre as atividades de

conversao, ou seja, aquelas que agregam valor ao produto final. Desta maneira, as

melhorias no fluxo ocorrem muitas vezes apenas para beneficiar a atividade de

conversao.
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Exemplo disto, € o investimento sobre dois elevadores cremalheiras com o intuito
de evitar paradas nas atividades de conversdo devido a falta de materiais, ilustrado
na Figura 50. No entanto, a sistematizacao da entrega dos materiais por meio de
cartdes kanban com o Hejjunka box seriam uma alternativa bem interessante e mais

barata para atingir o mesmo objetivo.

Figura 50 — Elevadores cremalheira

Fonte: O Autor (2017).

11. Referenciais de ponta (benchmarking) [Nota: 67%]

A Empresa 02 mantém-se focada no benchmarking interno, priorizando estabelecer

melhores praticas e leva-las a suas outras obras. Para tanto, conta com a

padronizacao dos seus procedimentos e a criagdo de um banco de boas praticas.
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O Respondente 02 indicou que o incentivo a parcerias com outras empresas €
baixo, e 0 benchmarking externo se resume a procura por inovagoes tecnologicas

que sao discutidas em reunides mensais por um comité interno.

6.3 Empresa 03

6.3.1 Perfil da empresa

Atuando ha mais de 30 anos no Nordeste, a Empresa 03 € hoje uma das maiores
incorporadoras da regido, com posicao de destaque no mercado imobiliario. Com
sede em Recife, a Empresa 03 focou sua expansao no mercado nordestino, atuando

em 5 estados — Pernambuco, Alagoas, Bahia, Rio Grande do Norte, Ceara.

A Empresa tem forte presenca no segmento de Flats e residenciais com servigos,
voltado a consumidores de médio padrao, alto padrdao e estrangeiros. Em 2006
visando ampliar a participagdo em produtos econdmicos e de médio padrao foi
criada uma nova marca. No momento, possui 15 (quinze) obras em execucao no

Grande Recife.
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Com pouco mais de 4000 colaboradores, a companhia possui um sistema de gestao
integrada com os certificados internacionais de qualidade, saude e seguranca e

meio ambiente - ISO 9001, OHSAS 18001 e ISO 14001.

Em 2011, teve inicio na Empresa 03 uma revisao para melhoria dos processos de
gestao. Para isso, passou a operar com o Sistema SAP e iniciou seu projeto de
Governanca Corporativa. Foi também neste periodo que a Empresa 03 comecou a

utilizar a Construgdo Enxuta como filosofia de gestao.

6.3.2 Dados da obra em estudo

A obra em analise € um empreendimento imobiliario situado no bairro llha do Leite,
na cidade do Recife. O residencial possui flats com area privativa de 24 a 52m?, um
ou dois quartos (uma suite), sala de estar, copa, kit cozinha, area de servico e uma
vaga de garagem. O edificio é constituido de 35 pavimentos, com um total de 240

unidades autdbnomas. E apresenta uma area total de construcéo de 16.489,59mz2,

O processo construtivo da obra analisada é caracterizado pela producdo da
estrutura de concreto armado e alvenaria de vedacdo racionalizada. A construtora
apresenta outras obras que também possuem o sistema da construcdao enxuta

implantado.
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O inicio da obra € datado em Janeiro/15, com o término estimado para Julho/17.
Em Dezembro/16 encontrava-se em fase de acabamento, contando com cerca de

105 funcionarios proprios.

O engenheiro civil responsavel pela obra foi escolhido para responder o
questionario, o qual serda denominado de Respondente 03. Este ainda acumula a
funcdo de coordenador de obras da empresa, possuindo 5 a 7 anos de experiéncia

na funcao.

6.3.3 Mapeamento do estado atual em relacdo a CF

O Empresa 03 afirma adotar a construcao enxuta como filosofia de producdo a
cerca de quatro anos e meio em todas as suas obras. O Respondente 03 declara
ainda que € implementado dez principios da construcdo enxuta na obra em estudo,
com excecao do sexto principio, aumento da flexibilidade de saida, o qual é

atendido nas demais obras da empresa.
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A implantacdo da construcao enxuta na empresa passou por dificuldades, dentre
elas devido a falta de aderéncia da mao-de-obra junto a esta filosofia, contudo
com os resultados de maior produtividade que se refletiram em uma maior

remuneracao, a aceitacdo se tornou gradativa e natural.

Foram considerados facilitadores para implantacdo da construcao enxuta: as
certificacOes ja citadas, que propiciam a consecucao da qualidade; e a facilidade
em obter parcerias junto a fornecedores, devido ao porte da empresa, os quais

procuravam se adequar ao novo formato de gestao.

Despontou como principais beneficios a maior organizag¢do do canteiro, o aumento
da produtividade, e maior eficiéncia logistica de transporte e armazenamento de

materiais.

A empresa reconhece como principais perdas na obra: o consumo excessivo de
material ocasionado por superdimensionamento ou falhas do processo executivo;
e retrabalho sobre atividades mal executadas. A fim de combater estas perdas, sao
utilizados indices de produtividade pré-definidos ainda em fase orcamentaria para
acompanhamento, como também treinamentos visando consolidar o produto

esperado por cada cliente interno subsequente.
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A empresa 03 possui a intencdo de continuar replicando este modelo de gestédo
para as futuras obras, contudo em meio a desaceleracdo da economia, o que se
observou foi uma intencdo de manutencao do sistema ao invés do seu

fortalecimento.

6.3.4 Aplicacdo de praticas da construcdo enxuta

A primeira abordagem foi quanto ao numero de praticas utilizadas determinadas
como mais importantes, e como estas se correlacionam com o0s respectivos

principios da construcao enxuta. O Grafico 8 ilustra o resultado obtido:

Grafico 8 — Fortalecimento dos principios através das praticas pela Empresa 03
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100%.- 86%
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global 92%
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no processo
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Fonte: O Autor (2017).
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A Empresa 03 afirmou utilizar 31 praticas enxutas das 41 listadas, o que configurou
um desempenho satisfatério de 82% (Nivel B) na aplicacao das mesmas e possivel
fortalecimento dos principios enxutos. Este quadro foi rigorosamente verificado
pelo autor, através das demais fontes de evidéncias, como analise de documentos

e observacao /n /oco.

Destaca-se que parte das praticas ndo utilizadas sao conhecidas e aplicadas em
outras obras da empresa, como exemplo das regras de customizacao, revelando

uma heterogeneidade no sistema de gestao da empresa.

6.3.5 Aplicacdo dos principios da construcdo enxuta

A partir das informacgbes coletadas na ultima etapa do questionario e realizada a
analise dos dados, foi possivel apresentar os resultados encontrados em cada
principio Lean, conforme Grafico 9, e suas médias finais de desempenho: “Geral”,

Nivel de escritério” e Nivel de canteiro de obra”, conforme Tabela 13.

Grafico 9 — Aplicagdo dos principios da construgdo enxuta na Empresa 03
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Tabela 13 — Empresa 03: resultado da avaliacao

EMPRESA 03 Desempenho Nivel
Geral 79% C
Escritorio 82% C
Canteiro de Obra 7% C

Fonte: O Autor (2017)
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No grafico 6 percebe-se que o principio com maior desempenho diz respeito ao

equilibrio entre as melhorias de fluxo e de conversao, evidenciando a preocupacao

da Empresa 03 em melhorar o processo tanto eliminando as atividades que nao

agregam valor, como também tornando as atividades de processamento mais

eficientes.

A tabela 13, diferente das demais empresas, demonstra certa homogeneidade na

insercao da construcao enxuta no escritério e no canteiro, resultado da realizacao

de treinamentos com a mao-de-obra.

1. Reducgdo das parcelas de atividades que ndao agregam valor [Nota: 85%]

A Empresa 03 ndo faz uso do mapeamento do fluxo de valor do processo,

importante ferramenta na identificagdo e eliminacao das atividades de fluxo.

Contudo, ha outras boas praticas sendo utilizadas.
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O /Jayout do canteiro € projetado juntamente com o andamento da obra, levando-
se em consideragao a dinamicidade da mesma, conforme Figura 51, a fim de reduzir
distancias e absorver eventuais comprometimentos de espagos devido a uma nova
atividade ou armazenamento de materiais. Contudo nao ha uniformizacdo deste

processo, o qual ocorre de maneira eventual.

Figura 51 — Projeto de canteiro da obra
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Fonte: Arquivo da Empresa 03.

Outra boa pratica é a utilizacdo de argamassa estabilizada, a qual é distribuida
através de caminhOes betoneira e depositada pronta para uso em caixas
diretamente na obra, ilustrada na Figura 52. Estas caixas funcionam como recipiente
de medida e controle dos volumes utilizados, e também como distribuicdo da
argamassa pela obra. Eliminando a necessidade da mistura da argamassa na obra,
e contribuindo com a limpeza e organizacao, ja que sua utilizacao evita a estocagem

e manuseio de cimento, areia e cal na prépria obra.

Figura 52 — Caixas posicionadas para recebimento da argamassa estabilizada

Fonte: O Autor (2017).



176

2. Aumento do valor do produto através da consideracao das necessidades do

cliente [Nota: 85%]

A Empresa 03 afirmou realizar tanto a pesquisa de mercado, como também a
pesquisa de satisfacao do cliente pos-entrega. Contudo, foi verificado que os
resultados destes documentos possuem um feedback bem reduzido junto ao
fornecedores, projetistas e canteiro de obra, ao passo que, o préprio engenheiro

tem dificuldade para ter acesso a estas informacoes.

Ainda no intuito de verificar as necessidades dos clientes externos, a empresa tem
atuagao ativa no site Reclameaqui.com, conforme Figura 53, estando em primeiro
lugar no ranking nacional entre construtoras. Nesta plataforma os clientes expdem
reclamagbdes como: atrasos da obra, defeitos no imdvel adquirido, cobrangas
indevidas, problemas com o vendedor, e dificuldade para falar com a empresa.
Diante destas reclamacdes a Empresa 03 atua de forma corretiva, sanando os

problemas expostos, e preventiva, através de um feedback para futuras obras.

Figura 53 — Perfil da Empresa 03 no Reclameaqui.com
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regular

Ndo atendidas Avaliaces

Fonte: Reclameaqui.com

Em relagdo ao atendimento dos requisitos dos clientes internos, faz-se uso das FVS
(fichas de verificagdo do servigo), onde os clientes internos sao acionados somente
apo6s a atividade predecessora esta totalmente finalizada e de acordo com seus
requisitos. Nestas fichas sao definidas os métodos de inspecao e as tolerancias

permitidas para o servico, conforme Figura 54.

Outra maneira de identificar e valorizar as necessidades dos clientes internos, é
através da caixa de sugestoes, ilustrada na Figura 55. Nela sdo depositadas possiveis
melhorias e descontentamentos dos funcionarios, a fim de melhorar o processo por

meio de quem o executa.



Figura 54 — Ficha de verificacdo de servigo
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Fonte: Arquivo da Empresa 03.

Figura 55 — Caixa de sugestdes
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il

Fonte: O Autor (2017).

3. Reducao da variabilidade [Nota: 93%]

A Empresa 03 tem excelente desempenho neste principio, promovendo a reducao
da variabilidade dos materiais utilizados na obra através da inspecdo destes por
meio da FVM (Ficha de verificagdo de materiais), ilustrada na Figura 56. Esta ficha
estabelece os itens a serem verificados, como também ¢é feito uma avaliacdo da

entrega dos fornecedores.

Figura 56 — Ficha de verificacdo de materiais
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Fonte: Arquivo da Empresa 03.
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J& a variabilidade do processo é combatida por meio da padronizacédo, com a

utilizagdo de PES, ilustrado na Figura 57, disseminadas nos treinamentos. E também

pelo uso de dispositivos poka-yoke como gabaritos na instalacao prévia de caixas

elétricas na alvenaria, conforme Figura 58, e kit's de trabalho por pavimento com o

intuito de tornar disponivel apenas o material necessario para a atividade, ilustrada

na Figura 59.



Figura 57 — Procedimento de execucao de servico (PES)
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Fonte: Arquivo da Empresa 03.

Figura 58 — Gabarito para instalacao de caixas elétricas

Fonte: O Autor (2017).

Figura 59 — Kit's de trabalho.
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Fonte: O Autor (2017).

4. Reducao do tempo do ciclo de producao [Nota: 85%]

A Empresa 03 faz a divisdo dos ciclos de producao através de pacotes de trabalhos,
conforme Figura 60. Estes pacotes sdo montados por meio de produtividades
estabelecidas em orcamento que sao ajustadas a cada atividade. Sendo assim,
pode-se comparar o valor orcado, o ajustado, e o realizado efetivamente,
possibilitando o controle sobre a produtividade da mao de obra, e sobre o

desperdicio de material.
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Figura 60 — Pacotes de trabalho.
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Fonte: Arquivo da Empresa 03.



185

Outra pratica para manter o just in time, e sendo assim, alcancar a reducao do ciclo
é por meio de parceria com fornecedores para que os insumos estejam na obra na
quantidade necessaria e no momento correto, sem acumulo de estoques. A
Empresa 03 procura este tipo de contrato, porém, por vezes, esbarra com a
dificuldade de logistica dos fornecedores ou com vantagens comerciais que estao

na contramao da construcao enxuta.

Figura 61 — Elevado estoque de materiais.

Fonte: O Autor (2017)

A Figura 61 ilustra o acimulo de estoque em obra devida a vantagens comerciais
obtidas pela compra e retirada em larga escala, comprometendo boa parte do

almoxarifado da obra.
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5. Simplificacao através da reducao do nimero de passos ou partes [Nota: 86%]

A Empresa 03 busca atender este principio através da utilizacdo de pré-fabricados
de vergas, contra-vergas produzidos na obra, ilustrados na Figura 62, que reduzem

0 numero de etapas para a execucao.

Figura 62 — Producado de pré-moldados.

Fonte: O Autor (2017)

A produgdo destes pré-moldados evidencia o investimento em profissionais
polivalentes, tendo em vista ser um servente treinado o responsavel pela fabricacao

dos mesmos.
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A utilizacao de alvenaria racionalizada também oferece a simplificacdao de partes do
processo, devido ao embutimento prévio das instalacdes, eliminando a necessidade

de rasgos nos tijolos pds assentados.

A construtora busca disponibilizar para o funcionario o Kit de material, através do
Heijunka Box e de cartbes chamados kanbans, representado na Figura 63, permite-
se que as proprias equipes de producdo sejam responsaveis por solicitar os

materiais necessario.

Figura 63 - Ferramenta Heijunka box (a esquerda) e exemplo de cartdao kanban (a direita).
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Fonte: O Autor (2017).

6. Aumento da flexibilidade de saida [Nota: 67%]

Esse conceito esta vinculado ao processo de gerar valor ao produto, possibilitando
mudancas rapidas no mesmo, para satisfazer as exigéncias do consumidor, sem

comprometer de forma critica os custos de produgéo.

A Empresa 03 possui uma plataforma on/ine para que o cliente possa personalizar
alguns itens do seu imoével de determinados empreendimentos, conforme Figura

64. Contudo, a obra em estudo nao permite esta customizacao.



189

Figura 64 — Plataforma onl/ine para o cliente.
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Fonte: Site da Empresa 03.

7. Aumento da transparéncia do processo [Nota: 75%]

A fim de atender o principio, o escritério da engenharia é repleto de dispositivos
visuais que auxiliam no planejamento das atividades, definicaio de
responsabilidades, entre outros, conforme Figuras 65 e 66. Contudo, esta situacao
nao é replicada ao canteiro de obra por completo, tendo em vista a auséncia de

murais para divulgacao de prazos, metas e procedimentos de execucao,
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Figura 65 — Planejamento trimestral de servicos.

Fonte: O Autor (2017).

Figura 66 — Quadro de responsabilidades
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Fonte: O Autor (2017).
Ainda buscando a transparéncia no canteiro, a Empresa 03 adota a ferramenta
Andon, porém de forma mais rudimentar, como ilustrada na Figura 67, a mesma
trata-se de uma comunicacao entre a producao e a Engenharia, onde através de
tarjas coloridas o funcionario do pavimento avisa que ha intercorréncia ao

responsavel pelo guincho, que passa o radio a engenharia.



Figura

Fonte: O Autor (2017).

67 — Ferramenta Andon
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No que diz respeito ao controle de estoque, existe identificagdo visual com a

quantidade de determinados materiais, contudo, ndo ha no quadro a indicacao do

ponto minimo para reposi¢ao, conforme Figura 68.
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Figura 68 — Quadro para controle de estoque
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Fonte: O Autor (2017).

8. Foco no controle no processo global [Nota: 74%]

Uma forma de pensar no processo global é controlando de forma eficiente a
produtividade de seus funcionarios. A Empresa 03 faz este controle comparando
com os indices previstos em orcamento, e atualizando estes dados com os reais

para novos pacotes de trabalho, e obras futuras.
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Observou-se /in loco, que a Empresa 03 falha na integracdo entre os diversos
horizontes de planejamento (longo, médio e curto prazo), ao passo que o
planejamento de curto prazo sofre com a falta de padroniza¢do na sua elaboracao,

fazendo com que restricdes cheguem ao plano operacional.

Esse principio também pode ser atendido com a utilizacdo de parcerias com os
fornecedores e avaliacdo dos mesmos. A empresa procura parcerias com 0s
fornecedores a fim de favorecer a logistica da obra, como exemplo a fornecedora
de argamassa estabilizada, a qual esta disponivel para entregas em qualquer dia
necessario. Ja a qualificagdo e avaliacio dos fornecedores sdo processos

formalizados dentro da empresa.

9. Introducao de melhoria continua no processo [Nota: 77%]

Assim como na Empresa 01, o procedimento de agdo corretiva e preventiva foi
aplicado, em consequéncia da certificacdo no PBQP-H, e € um instrumento muito
pertinente a aplicacdo desse principio. Ao passo que, neste relatério sao
identificadas as origens da nao conformidade, suas descri¢des e quais suas agoes

corretivas.
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Também, por ocasido de adequacdes para atendimento ao PBQP-H, a empresa
introduziu indicadores para medir seus processos principais, devendo apresentar as

formas de medicao, resultados e comentarios ou justificativas.

Outra forma de incentivar a melhoria continua é através de treinamentos periddicos

realizados tanto com a mao de obra prépria, como também a terceirizada,

conforme Figura 69.

Figura 69 — Lista de treinamento para terceirizadas
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O MNomal

LISTA DE PRESENCA EM TREINAMENTO O Eventual

Titulo do Treinamento: PES 02B- Aplicagdo de Esquadria de Aluminio V5, PES-02C Aplicacédo de Esquadria
de Madeira V4, PES-05 Execugéo de Aterro e Reaterro Compactado V4, PES - 08 A Execugdo de Pintura
Externa Textura V3, PES — 08B Execuc¢éo de Pintura PVA [ Acrilica Interna (parede/forro de
gessol/cabacinhas) V4, PES-08C Execugdo de Pintura de Porta Corta Fogo e Madeira V4, PES-12 Orientagio
para Execucéo de Impermeabilizagéo V5, PES-13 Execucio de Forro de Gesso V5, PES-13 Execugio de
Forro de Gesso V4

Instrutor: Data de realizacio: | Local de realizagao/ obra: Carga horaria:
De: as
PARTICIPANTES
NOME FUNCAO SETOR/OBRA ASSINATURA
MATERIAL DISTRIBUIDO

Ministrado por:

Nome - ASS Data

Fonte: O Autor (2017).

10. Manutencao de um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversdes

[Nota: 94%)]

Praticas como o kanban, andon e quadros de gerenciamento visual, os quais
ajudam bastante na melhora do fluxo de informacSes e materiais servem para

equilibrar a procura por inovagdes do processo construtivo.
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Ha ainda na obra a utilizagdo da alvenaria racionalizada, conforme a Figura 70, que
permite redugdo drastica do desperdicio de materiais, melhores condi¢des de
limpeza e organizacao do canteiro de obra, reducdo das partes do processo, e
maior qualidade do produto para o cliente final. Ou seja, contribui tanto para a

melhoria nos fluxos como nas melhorias de conversdes.

Figura 70 — Alvenaria racionalizada

Fonte: O Autor (2017).

11. Referenciais de ponta (benchmarking) [Nota: 58%]

O interesse no benchmarking externo é bem incipiente, deixando a desejar no que

diz respeito a participagdes da equipe em cursos da area, e participagao de palestras

e seminarios.
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Em relacdo ao benchmarking interno, a empresa faz registro de maneira informal
de suas melhores praticas, e poe na pauta de reunides que irdo aprovar ou nao sua

aplicacdo formalizada na obra, e posteriormente a disseminacao sobre as demais.
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6.4 Sintese dos resultados

Apresentados os resultados das empresas estudadas, segue abaixo o produto da
analise sobre os dados mais significativos a respeito da aplicagdo dos principios e

praticas da construcao enxuta.

Foi possivel observar que o simples reconhecimento da utilizacdo de praticas
enxutas oferece indicios sobre a aplicacdo dos principios da filosofia /ean na
empresa; todavia, ndo é o suficiente para afirmar se esta aplicacao é efetiva, ou
seja, se mantém o uso das praticas alinhado com os objetivos dos principios da

construcao enxuta, conforme Tabela 14.

Tabela 14 — Principios x Praticas

DESEMPENHO Empresa 01 | Empresa 02 | Empresa 03
Principios 87% 57% 79%
Praticas 96% 71% 81%

Fonte: O Autor (2017).

E justo afirmar que Empresa 01 aplica ndo sé as praticas como também a cultura
lean (Nivel A - Subnivel A), conforme Tabela 15, e isto ficou claro pelo envolvimento

dos colaboradores em todos os niveis da cadeia hierarquica da empresa, e a
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percepcao de que os procedimentos enxutos estdao enraizados no dia-a-dia da

empresa.

Tabela 15 — Nivel de desempenho das empresas pesquisadas

EMPRESA 01

NIVEL [SUBNIVEL [PERCENTUAL| CARACTERISTICA
Al 95% 1o 100%
50% 1o 94% Busca pela perfeiglo na construglo enxuta
B85% 1o B9%
BEBB B0% 1o Bd%
5% 1o T9% Conschbncla @ apréndizade snxuio
T0% 1o Td%
655 1o 69%
Foco em qualidade, mas baixo ou nenhum
60% 1o B4% conhecimanto am construglo snauts,
EE% 1o 50%
50% 1o 54%
Baixo foco em meihorias. Conhecimento nulo sobre
45% 1o 49% construgBo enxula
[0 1o 24%

Fonte: O Autor (2017).



201

J& na Empresa 02, ficou constatado a utilizacdo de praticas isoladas em busca de
maior qualidade, e que ha baixo conhecimento sobre a construcdo enxuta (Nivel C
- Subnivel C). Consequéncia do enfraquecimento da filosofia apOs a saida de pegas
chaves, como o gestor /ean e a supervisora da qualidade, e pelo fato de encontrar-
se em uma fase de transicao do seu sistema de gestao, liderado por consultoria

externa.

Este resultado sinaliza a utilizacdo de praticas isoladas em obras e, geralmente,
fragmentadas, sem conexao entre elas. Confirmando que o sucesso da implantacao
da filosofia é resultado da construcao sistémica de todos os seus principios e

praticas, e da aplicacao concatenada deste conjunto.

A Empresa 03 encontra-se em uma situacao intermediaria em relacao as demais
empresas, e isto se deve ao conhecimento da filosofia enxuta (Nivel B — Subnivel
BB) porém aliada a uma aplicacdo nao padronizada na maioria das praticas, ou seja,
os procedimentos enxutos ainda nao possuem rotina padrao por ndao estarem

totalmente incorporados no processo de producao.

Em segunda analise, foi observado melhor desempenho da aplicacao dos principios
da construcao enxuta no “nivel de escritério” das empresas quando comparado ao
“nivel de canteiro de obra”, conforme Tabela 16. Isso evidencia a maior facilidade

de implantacdo onde hd mado de obra mais qualificada e pronta para absorver
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novos conceitos; como também a necessidade de dar maior atencao ao canteiro

de obra, para que os colaboradores entendam seu papel dentro da empresa e os

processos de qual fazem parte.

Tabela 16 — Desempenho das empresas pesquisadas

DESEMPENHO

Empresa 01

Empresa 02

Empresa 03

Escritorio

89%

Canteiro de Obra

64%

82%

Fonte: O Autor (2017).

O maior desempenho da Empresa 01 em praticamente todos os principios, quando

comparado as demais empresas, se deve ao envolvimento e postura da alta

administracao em acreditar que a filosofia /ean nao é apenas uma alternativa para

ganhos da qualidade ou eliminagao de desperdicios, mas sim a oportunidade de

obter um diferencial competitivo através de uma nova cultura empresarial que a

levara a um patamar superior frente as demais empresas.

Como produto final do estudo, identificou-se as melhores praticas, assim chamadas

por serem consideradas de maior impacto positivo para a implantagdo da filosofia

da construcao enxuta, conforme Tabela 17. O reconhecimento destas praticas foi

alcancado a partir da observacao dos principais beneficios gerados nas empresas

analisadas.
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L. Melhores . .
Principios . Beneficios Dificuldades
praticas
Reduzir a parcela Mapeamento do e Ajuda a identificar os e Deve ser

de atividades
que nao

agregam valor

fluxo de valor

desperdicios e suas
origens;

e Facilita a visualizacao
e a compreensao
para o mais baixo
nivel hierarquico;

e Ajuda a visualizar

além dos processos

individuais, o fluxo de

valor por meio de
departamentos e
processos;

e Mostra a relacao
entre o fluxo de
informacdo e o fluxo
de materiais do

sistema;

implementado
apenas onde
acarretara
beneficios para a
organizacao;

e Responsabilidade
da alta
administracao;

e |dentificar as
informacoes
estritamente

necessarias.

Consideragoes
das necessidades

dos clientes

Cliente Externo -

Pesquisa de
mercado com
feedback
formalizado a
todos que
compdem a

cadeia de valor

e Produto final com
maior valor
agregado;

e Fornecedores e
produtores focados
no que realmente
oferece valor ao

cliente.

e Criar questdes
diretas e simples
de responder,
contudo rica em

informacoes;

e Estabelecer uma

rotina para discutir
estas informacoes
com 0s

fornecedores.
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Cliente Interno - e Evita retrabalho e
Definir o que é processamento que
valor para o nao agrega valor.

cliente interno em
cada uma das
atividades
produtivas de sua

cadeia de valor.

e Estabelecer a
importancia da
atividade de cada
funcionario, sobre

seu cliente interno.

Reduzir a Procedimento e Torna os métodos
variabilidade padronizados de producao
consistentes e mais
faceis de serem
entendidos;
¢ Ajuda na formagao
de novos

funcionarios.

¢ A padronizagdo de
meétodos tende a
se tornar um rico
material
informativo em
desuso na

cotidiano da obra.

Tabela 17 — Melhores préaticas identificadas (Continuagao)

Reduzir o tempo Células de e Reduz tempos de
de ciclo producao espera, gargalos,
transportes e estoque
em processo;
e Pode ser aplicado em
diversos setores, ndao

s6 na producao.

e Levar em
consideracao a
produtividade que
é peculiar a cada
funcionario, para
nao desalinhar a

programacao.

Simplificar e Utilizacdo de kits e Reduzem desperdicio; e Manter uma
minimizar o e elementos pré- e Minimizam custos; logistica eficiente
numero de fabricados e Facilitam controle de para a entrega
passos e partes qualidade. destes materiais.
Aumentar a Projetos e e Agregam forte valor e Agregar a
flexibilidade de materiais que ao produto perante o flexibilidade com
saida fornecam a cliente, tornando-o um baixo custo e
flexibilizacdo ou anico; alta produtividade.

customizagao da
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obra no tempo

e Reduzem custos de

mais tarde setup.
possivel
Aumentar a Gestao visual e Torna as e Muitas vezes

transparéncia no

processo

Implantagao do 5S

informagdes mais
acessiveis,

Facilita a execucao
dos processos;
Facilita a
identificacado de

erros.

considerada
dispensavel;

e Tornar a
transparéncia um
atributo inerente a

qualquer atividade.

Focar o controle

NO processo

Integragdo do

planejamento de

Reduz incertezas no

processo de

e Rotinizar as

reunides para

global curto, médio e producao; discutir o avanco e
longo prazo Melhora o reavaliacao de
voltado aos gerenciamento; cada

objetivos globais Facilita o controle. planejamento.
da empresa
Introduzir Plano de acao Identificacao e e Comprometer a
melhoria formalizado sobre eliminagdo de causas produtividade

continua no nao conformidade raizes; temporariamente a
processo Evita erros fim de eliminar
acumulados. causas raizes.
Manter um Treinamento para Melhor custo x e Alta administragao

equilibrio entre
melhorias nos
fluxos e nas

conversoes

conscientizar os

gestores

beneficio;
Facilidade na
implementacao de

novas tecnologias.

perceber a
importancia das
melhorias nos

fluxos.

Tabela 17 — Melhores praticas identificadas (Continuagao)

Benchmarking

Aplicar as boas
praticas e criar
novas referéncias

de ponta.

e Torna a empresa

competitiva;

¢ Cria diferenciais

competitivos.

e Fortalecer as boas
praticas e

parcerias.
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Fonte: O Autor (2017).

Por fim, vale reafirmar, que o uso destas melhores praticas na implantacao da
construgao enxuta em futuras obras terd resultado pleno caso haja a participagéo
de toda cadeia hierarquica da empresa com objetivos comuns, bem definidos e

disseminados pela transparéncia da gestao.
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7.  CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho prop6s como objetivo geral a analise e avaliacao do estado
atual das construtoras frente a filosofia da construcdo enxuta para posteriormente

sugerir as melhores praticas para implantacao.

Apoiados por um referencial tedrico que permitiu identificar e detalhar os principios
e as praticas que norteiam a construcao enxuta, foi realizado um estudo de caso
multiplo, onde o autor foi um observador participativo. Desta forma este capitulo

retrata as conclusdes e assinala as etapas a serem ainda alcangadas.

O questionario desenvolvido mostrou-se eficaz em avaliar ndo sé a utilizacao das
praticas enxutas pelas construtoras, como também o grau de comprometimento
destas com a filosofia da construcdo enxuta. Situagdo ratificada pelos resultados

obtidos, coerentes com outros estudos apresentados.

Em relacao a aplicabilidade do questionario os respondentes mostraram-se, de
maneira geral, dispostos a participacao, citando inclusive exemplos praticados na
construtora. Contudo, foi verificado que esta ferramenta deve ser aplicada com
posterior validacdo dos dados, através das demais fontes de evidéncias. A fim de
suprir eventuais duvidas dos respondentes sobre as diversas perguntas do
questionario e consequentemente se possam extrair informacdes coerentes com a

realidade da empresa.
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No que diz respeito caracterizacdo das construtoras em relagao a CE, os resultados
servem para elucidar a que passo esta o desenvolvimento desta filosofia nas
principais construtoras da regidao metropolitana do Recife, sendo apresentado trés
cenarios distintos. No qual a Empresa 01 aparece com um sistema de gestao
enxuto bastante estavel e pronto para colher ainda mais beneficios, a Empresa 02
com dificuldades em manter a filosofia, limitando-se ao uso de praticas isoladas, e

a Empresa 03 apresentando conhecimento enxuto porém ainda ndo consolidado.

Por ultimo, foi possivel identificar as melhores praticas a fim de sugeri-las em uma
posterior implantagao indicando seus principais beneficios e provaveis dificuldades,
entre estas o mapeamento do fluxo de valor (MFV), formalizacdao e integracao dos

planejamentos de longo, médio e curto prazo, gestdo visual e células de producao.

Como proposta para trabalhos futuros ap6s a concluséo desta dissertacao, é

possivel vislumbrar dois horizontes.

O primeiro refere-se a utilizagdo das melhores praticas na implantacdo da
Construgdao Enxuta em uma empresa, verificando o impacto positivo através do
questionario elaborado, por meio de avaliacdes ciclicas. Verificando-se assim qual
é a evolucao do desempenho da empresa em relagao ao uso da

Construcao Enxuta durante este processo.
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O segundo horizonte refere-se a utilizacdo do questionario elaborado em diversas
obras de uma Unica empresa, com o intuito de verificar a disseminacao das boas

praticas e fortalecimento da cultura /ean em toda a empresa.
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APENDICE A - Questionario para Avaliacdo da Construcdo Enxuta
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» ’ UNIVERSIDADE DE PERNAMBUCO  :=:: Im

ESCOLA POLITECNICA H TECH
PO'_' PROGRAMA DE POS-GRADUACAO - _PEc
ESCOLA POLITECNICA EM ENGENHARIA CIVIL - PEC YL TRCNOLOGHA € GASTAS

DE PERNAMBUCO

— DA CONMTIGGAD O S

APLICAGCAO DOS PRINCIPIOS E FERRAMENTAS DO LEAN CONSTRUCTION EM
OBRAS DE EDIFICACOES: AVALIACAO E DIRETRIZES

Apresentacdo: este questiondrio tem carater estritamente académico e confidencial. Os dados aqui
coletados serdo tratados cientificamente objetivando integrar a Dissertacdo de Mestrado do Eng. José
Ari Pévoas Souto Filho.

Obijetivo: identificar, em empresas de construcao civil da Regido Metropolitana de Recife, a filosofia
de producdo adotada, enfocando os principios e praticas da Construcdo Enxuta.

Responsaveis:

Mestrando: Eng. José Ari Pdvoas Souto Filho
Orientador: Prof. Dr. Alberto Casado Lordsleem Jr.

Data: / /

Empresa:

QUESTIONARIO DE PESQUISA:

A) INFORMACOES GERAIS DA EMPRESA

1. Ndmero de funcionarios:

N

Tempo de Existéncia:

3. Faturamento anual:

4. Em que tipo de empreendimento a Construtora trabalha?
() Construcdo de Habitagdo Popular () Construcéo para Classe Baixa
() Construcao para Classe Média () Construcao para classe Alta
() Obras Publicas e de Grande porte () Todas as classes.

5. NuUmero de obras entregues:
()menosde2 ()de2a5 ()de6ald ()dellaZ20
( ) mais de 20

6. NUmero de obras em execucéo:

7. Numero de obras em execucdo com sistema de producdo enxuta:

8. Certificagéo:
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B) INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE
1. Nome:
(Contato: [ E-mail: )

2. Cargo:

3. Escolaridade:
() Superior Completo () Superior Incompleto () Especializacao
() Mestrado () Doutorado
Superior em que &rea?

4. Tempo de experiéncia na funcao:
()menosde2anos ()de2adanos ()de5a7anos ()de8al0anos
() Mais de 10 anos.

C) INFORMACOES GERAIS SOBRE O EMPREENDIMENTO
1. Area construida/ N° de pavimentos: /

2. Datade inicio / Prazo da obra: /

3. Etapa da obra:

4. Numero de funcionarios proprios:

5. NuUmero de funcionarios contratados:

D) MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL EM RELACAO AO USO DA
CONSTRUCAO ENXUTA
1. Hé& quanto tempo a empresa adota a filosofia “Lean” (enxuta)?

() em todas as obras da empresa
() em apenas algumas obras
2. Indique quais principios da filosofia Lean que a empresa adota?
() Reduzir a parcela de atividades que ndo agregam valor
() Aumentar o valor do produto ofertado ao cliente pela reducéo de atividades
que ndo agregam valor a obra.
() Reduzir a variabilidade.
() Reduzir o tempo de ciclo.
() A eliminacéo de atividades de fluxo.
() Aumentar a flexibilidade de saida.
() Aumentar a transparéncia do processo.
() Focar o controle no processo global.
() Introduzir melhoria continua no processo.
() Manter um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversoes.
() Fazer benchmarking.
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Se ndo foi implementado algum, por qué?

No que diz respeito ao controle de producdo e gestdo da obra, 0 que mudou com a
introducdo dos Principios da Construcdo Enxuta?

Foi preciso abandonar algumas praticas anteriores, cite trés?
1-
2-
3-

Qual a origem do conhecimento Lean dentro da empresa, € 0 que a levou a se
envolver com a Construcdo Enxuta?

Quais as principais dificuldades de implantacdo da Lean Constrution, cite trés?

Quais os pontos fortes e pontos fracos da implantacdo da Construgdo Enxuta no
sistema de producdo de obras? (V — Fortes / F — Fracos)

() A filosofia de producéo adotada

() Pessoas /funcionarios

() A historia da empresa

() A marca

() O relacionamento com os clientes

() Prego dos imoveis (casas/ apartamentos /escritorios)

() A politica salarial da empresa

() Certificacbes

() O custo da Obra

() As parcerias (fornecedores, concorrentes, etc)

() Outros:
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10. Cite trés itens que séo considerados perdas pela empresa numa Obra?

11. Como se da o tratamento das perdas no processo da construcao civil?

12. A empresa pretende manter a utilizagdo da filosofia de Producéo Enxuta? Pretende
utiliza-la em outras obras?

13. Quiais os aspectos que poderiam ser melhorados?




Quais destas praticas sdo executadas pela construtora? Sim Ns:ff
aplica
1 | Planejamento estratégico (longo prazo)
2 |Plano do projeto
3 | Elaboracgdo de procedimentos/fluxos operacionais e executivos
4 | Coordenacdo e compatibilizacdo de projetos
5 | Planejamento tatico (médio prazo)
6 | Elaboracdo de orcamento
7 |Padronizacao
8 | Definicdo das células de producao
9 |Planejamento operacional (curto prazo)
10 | Macromapeamento do fluxo de valor
11 | Elaboragdo de estudo de viabilidade
12 | Equipes polivalentes
13 | Pesquisa de mercado
14 | Pesquisa pds-ocupagao
15 | Enquetes de opinido sobre produto
16 | Comunicagdo interna
17 | Mural da qualidade
18 | Transparéncia
19 | Caixa de sugestdes




20

Dispositivos visuais
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21

Regras para customizagao

22

Pesquisa de clima

23

Gerenciamento visual

24

Andon

25

5S

26

TIM (Tabela de Inspecdo de Materiais)

27

Kanban

28

TAM (Tabela de Armazenamento e Manuseio de Materiais)

29

Poka-yoke

30

TEM (Tabela de Especificacdo de Materiais)

31

POMI (Planilha de Objetivos, Metas e Indicadores)

32

Acompanhamento do cronograma fisico financeiro via sistema
integrado

33

Metas setoriais

34

Controle de produgdo

35

Planilha com gestdo de datas

36

Elaboragdo de procedimento/fluxos para analise critica

37

Plano de acgdo (5w2h)

38

Incentivar colaboradores a estar sempre se reciclando

39

Participar de congressos e cursos da area




40

Pesquisar o que os concorrentes estdo fazendo e buscar inovagdes
tecnologias

230

41

PDCA (Plan, Do, Check, Action)
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Reduzir a parcela de atividades que n&o agregam valor

Fontes de Evidéncias

O fluxo atual e futuro de informacdes, materiais e pessoas séo
definidos?

- Verificar se existe documento com diagrama de fluxo de informacéo e
materiais do empreendimento.

O fluxo geral de atividades € definido considerando restricdes?

- Verificar se existe documento com diagrama de fluxo geral do
empreendimento.

As exigéncias de seguranca sdo consideradas no planejamento
das atividades?

- Verificar se 0 documento resultado do planejamento leva em
consideracdo medidas de protecdo coletiva necessarios para o inicio de
novas atividades;

O layout da obra é projetado para minimizar distancia entre
materiais e ponto de aplicacdo?

- Verificar se existe documento com a definigdo de layout para as
diferentes etapas da obra;
- Observar se existe preocupacao evidente sobre o transporte de materiais

O layout da obra é projetado levando em consideracéo a
dindmica da obra em suas diversas fases?

- Verificar se existe documento com a definigdo de layout para as
diferentes etapas da obra.

Procura-se diminuir atividades de inspe¢do?

- Observar como sdo tratadas as ndo conformidades

A logistica vertical e horizontal é realizada por meio de
equipamentos?

- Observar o uso destes equipamentos.

H4& preocupacdo em reduzir o desperdicio de material?

- Verificar se existe mensuragédo de desperdicio;
- Observar se ha incentivo a reutilizacdo de materiais.

O tempo ocioso do colaborador é mensurado?

- Verificar se existe mensuracao deste tempo e quais medidas sdo tomadas.

Melhorar o valor do produto atraves das consideragdes
das necessidades do cliente

Os requisitos dos clientes sdo levantados anteriormente ao
desenvolvimento do produto?

Fontes de Evidéncias

- Verificar documentos que comprovem analises de mercado, pesquisa de
publico alvo para levantar requisitos esperados pelo cliente para o
desenvolvimento do produto.

As prioridades do cliente sobre prazo, preco e qualidade?

- Identificar se estes requisitos estdo contemplados na pesquisa de publico
alvo.




A satisfacdo do cliente no pds-entrega é identificada de forma
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- Verificar se existe documento para pesquisa de satisfacdo do cliente ap6s

3. - .
sistematica? a entrega final do produto.
4 O feedback dos requisitos dos clientes repercute no - Verificar como o feedback influencia a obra em andamento e futuros
desenvolvimento dos processos? empreendimentos.
- Sdo avaliados itens de projeto (ventilagcdo, areas, acabamentos e materiais
5 O feedback dos requisitos dos clientes repercute junto aos utilizados);
projetistas e fornecedores? - Entrevistar responsavel de projetos e fornecedores se estas informagoes
sdo utilizadas no desenvolvimento de novos produtos.
- Entrevistar engenheiro sobre os critérios de selegdo de fornecedores
. s e x adotados nas contratacdes.
6 | Existem critérios para a qualificacdo e selecdo de fornecedores? . alacoes. o u .
- Questionar se analise técnica e historico de mercado sdo requisitos
analisados.
x - Entrevistar o engenheiro se os fornecedores que atendem a obra ja
7 | A relacdo com os fornecedores costuma ser duradoura? ng g ]
possuem relagdo de longo prazo com a empresa construtora
. . e - Observar nivel de detalhamento dos projetos (cotas, especificagdes de
Os projetos apresentam elevado nivel de especificacéo de - A . -
8 o materiais, compatibilidade entre projetos e memoriais).
materiais e detalhamento? _ X x
Obs.: reduz a chance de erros de interpretacdo dos executores
9 Existe etapa de compatibilizacdo de projetos antes de chegarem - Verificar se existe checklist de compatibilizacdo de projeto prévio a
ao canteiro? entrega do projeto para execucao.
- Entrevistar engenheiro se existe rotinacao das reunides de medio prazo
. N . - frequéncia mensal) que envolva os subcontratados;
10 | Existe padronizacéo do planejamento de médio prazo? ( que . )4 . . -
- Verificar se existe uma lista de atividades com restricdes a serem
eliminadas como resultado desta reunido;
O conceito de cliente interno e cliente externo esta bem . S -
11 g - Entrevistar funcionario de forma aleatoria
definido?
. - . « - Observar sequéncia logica do encadeamento das atividades;
O planejamento das atividades leva em consideracéo as o g 109 . X . P
12 - Verificar se os requisitos dos clientes internos estdo explicitos no

necessidades dos clientes internos?

mapeamento do Processo.




13

Existe determinacdo das atividades de cada equipe em cada dia
de trabalho, designando local de trabalho e insumos necessarios?
(Definigdo correta dos pacotes de trabalho)
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-Verificar documento do PPC observando:

*definicdo do tamanho da equipe, local da atividade, dias que a atividade
seré executada;

*descri¢do da causa do ndo cumprimento das atividades programadas na
semana anterior;

*indice de cumprimento das atividades na semana anterior;
*QObservar se a lista de pacotes reflete as atividades em andamento na
obra.

14

A logistica do canteiro leva em consideracdo a demanda dos
clientes internos?

- Observar se existe quadro ou documento com a programacédo de entrega
de materiais interna ao canteiro;

- Observar se existem cartdes kanban que sinalizam a necessidade de
materiais pelos clientes internos.

15

Existe controle de recebimento de materiais?

- Entrevistar engenheiro e auxiliar administrativo se existe controle do
recebimento de materiais (integridade, qualidade, quantidade);

- Verificar se existe documento pelo qual € verificada a integridade do
material, condigdes de transporte e manuseio de descarga.

16

Existe comunicagéo/preocupacao entre fornecedor e cliente
interno sobre pendéncias?

- Entrevistar funcionario de forma aleatéria

17

Os requisitos de qualidade do produto estdo inseridos nos
documentos de padronizacao do trabalho?

- Verificar documentos de padronizacgéo do trabalho.

18

Os funcionarios sdo treinados a executar os procedimentos
levando em conta os requisitos de qualidade?

- Verificar documentos de treinamento nos requisitos de qualidade;
- Entrevistar funcionarios sobre treinamentos dos critérios de qualidade.

19

Os empregados sdo encorajados a controlar a qualidade da
prépria atividade e corrigir os desvios dos padrbes?

- Entrevistar engenheiro da obra se existe motivacéo dos funcionarios a
controlar e corrigir a desvios de qualidade de suas atividades;

- Entrevistar funcionarios como eles procedem ao identificar algum desvio
de qualidade.

20

As reunides de curto prazo séo utilizadas para tomada de
decisOes participativa, a fim de definir o valor no curto prazo?

- Entrevistar engenheiro sobre o desenvolvimento das reunides de
definicdo de cronograma de curto prazo (ha definicdo dos pacotes de
trabalho, h& envolvimento dos subcontratados);

- Verificar cronograma de curto prazo e ata de reunido.

21

Sdo utilizados dispositivos visuais para disseminar as
informac6es do planejamento no canteiro?

- Observar se existe quadro de informagdes na obra visivel a todos os
funcionarios;
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- Observar se o quadro apresenta metas de prazo, PPC, IRR, planejamento
de longo e médio prazo, causas do ndo cumprimento dos planos, etc..

22

H& um protétipo fisico e/ou virtual de produto final atendendo
aos requisitos esperados?

- Observar se existe apartamento referéncia (protdtipo) onde sdo aplicados
todas as instalacGes e revestimentos especificados de forma que possam ser
previstas futuras interferéncias;

3 Reduzir a variabilidade Fontes de Evidéncias
1 EX|s_tem indices de desempenho sobre a qualidade do produto ou - Verificar documento que especifica estes indices.
servico ofertado?
- Verificar se existe documento padronizacgao do trabalho para todas as
Existem procedimentos padronizados documentados para atividades;
2 x « . A
execucdo das tarefas? - Observar se nestes documentos sdo descritos etapas de producao, itens e
momentos de inspe¢do de qualidade.
- Entrevistar engenheiro e auxiliar administrativo se é respeitado
3 Existem procedimentos padronizados documentados para especificacbes de armazenamento e manuseio dos materiais estocados;
recebimento e armazenamento dos materiais? - Verificar se existe documento que defina critérios de recebimento e
armazenamento dos materiais.
. . - - Verificar se existe documento que formalize treinamento de funcionérios
Existe treinamento sobre os documentos de padronizagdo do x ,
4 nos padrdes de trabalho;
trabalho? . L o .
- Entrevistar funcionarios sobre a participacdo nos treinamentos.
Uma atividade somente é considerada 100% concluida no . e o
AT N . - Observar andamento das Fichas de Verificacdo de Servigos junto as
5 | cronograma, apos eliminadas todas as ndo conformidades de - ~
. atividades em execucéo
qualidade?
6 E>§|s_te um planejamento f_ormallzado da obra (planos de longo, - Verificar documentos junto ao engenheiro.
médio e curto prazo) ou linha de balanceamento?
7 | Existem dispositivos de poka-yoke no canteiro de obras? - Observar se existem dispositivos de poka-yoke (a prova de falhas) no

canteiro de obras.




Existe a preocupagdo em constantemente aumentar a
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8 N . - Observar se ha atividades mecanizadas no canteiro.
mecanizacdo do canteiro de obra?
x . . - - Entrevistar engenheiro e funcionari xiste treinament
Trabalhadores sdo capacitados para identificar falhas e tem TEVISiar Engenneiro € Tuncio .a 0 se existe treinamento dos
) ' x . . funcionarios em identificar falhas;
9 | autonomia para paralisar producéo para corrigir os desvios dos . . L . -
adries? - Entrevistar enge_nhelro e f_uncpn_arlos se existe possibilidade de se parar a
P ' producdo e corrigir a falha identificada.
Existe padréo a ser seguido para compreender e solucionar os - Verificar se existe documento com descri¢éo de algum método para
10 | problemas identificados (diagrama espinha de peixe, 5 porqués, identificagdo de causas raiz (diagrama de peixe, cinco porqués) na busca
etc.). de solugdo de problemas.
4 Reduzir o tempo de ciclo Fontes de Evidéncias
- Verificar se existe documento com fluxo de atividades da obra de
1 Existe estratégia da empresa para reduzir o trabalho em maneira sequencial;
processo? - Observar se existe sequéncia técnica das operagoes;
- Observar se existe programagéo que obedeca a este sequenciamento.
Existe uma divisdo dos ciclos de producéo (como pacotes de
2 | trabalho, conclusdo de uma metragem especificada, conclusdo - Verificar documento de planejamento de curto prazo.
por pavimento)?
3 Existe plano de curto prazo estabelecendo pacotes de trabalho - Entrevistar engenheiro se somente as atividades sem restricdes sdo
sem restrigdes? incluidas no cronograma de curto prazo.
- Entrevistar engenheiro se existe rotinagdo das reunides de curto prazo
(dia da semana, horério e local);
. L L .~ - Entrevistar engenheiro se nas reunides sdo identificados pacotes
Existe padronizagdo (rotina¢do) das reunides de curto prazo . .
. concluidos na semana anterior;
4 | envolvendo um representante de cada uma das equipes : . ~ . .
envolvidas na obra? - Entrevistar eng_enhelro se sdo tragadas atividades para as proximas
' semanas em conjunto com os subcontratados;
- Verificar documento utilizado na defini¢do do PPC e se este é fornecido
aos subcontratados;
O tempo de ciclo das atividades internas da obra sdo ) Entrgwstar engen_helrg s 0 tempo de ciclo € mensurao;
5 - Obs.: tempo de ciclo = tempo de processamento+tempo de

conhecidos?

inspecdo+tempo de espera+tempo de movimentacdo




Existe alguma evidéncia de eliminacdo de atividades de fluxo,
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6 que fazem parte de um ciclo de produgio? - Entrevistar engenheiro se melhorias no fluxo sdéo mensuradas.
- Verificar documento do PCP se ha a definigdo das datas necessérias para
gue as contratacBes ocorram, respeitando o lead time de negociagéo;
7 S&o estabelecidas as datas de entrega de materiais para que haja - Entrevistar engenheiro sobre seu conhecimento do lead time de
tempo de suprimentos negociar, comprar e entregar o material? negociacdo de suprimentos para cada item;
- Entrevistar engenheiro sobre a forma comunica¢do com Suprimentos
(direta, burocratizada, etc.).
8 Existe a preocupagéo em manter pequenos estogues na obra com - Observar estoques in loco
alta rotatividade?
Existe desenvolvimento de uma rede de fornecedores, para
9 | alguns itens de producéo, que atuam em JIT através da utilizagdo - Verificar contrato do fornecedor que esteja inserido nesta proposta.
de kanban de entrega de materiais?
10 EX|§tem boas condigbes de trabalhp , COM seguranca e - Verificar historico de ocorréncia de acidentes na obra.
equipamentos adequados aos operarios?
11 | Existe o controle sobre a produtividade dos operarios? - Verificar se existe mensuragdo deste indice e quais medidas sdo tomadas.
5| Simplificar e minimizar o nimero de passos e partes Fontes de Evidéncias
1 eoﬁgggﬁfes,fo de compra de materiais para as obras € simples e - Verificar o documento que estabelece o procedimento de compras.
2 gig:gﬁfgfo de contratagdo de empresas terceirizadas € simples e - Verificar o documento que estabelece o procedimento de contratacao.
Existe uma constante avaliagdo do processo, buscando a
3 | melhoria (reunides, discussdes para identificacdo de - Verificar atas de reunifes de planejamento.
simplificacdo das operac¢des)?
A obra busca usar gabaritos ou equipamentos dedicados que
4 | possibilitam a redugdo do nimero de passos e partes para uma - Observar equipamentos no canteiro.

tarefa qualquer?




Os projetos preveem algum item modularizado ou pré-montado
que facilite os processos dentro do canteiro de obras?
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- Observar se foram contemplados sistemas pré-fabricados para a obra;

- Observar se foram contemplados sistemas modulares com apenas a etapa
de montagem na obra.

Exemplos: pecas pré-moldadas de concreto; kit de esquadrias; kit de
instalac@es elétricas e hidraulicas.

E evidenciada a utilizac&o de elementos pré-fabricados, kits ou
maquinas polivalentes no processo de producéo?

- Observar se foram utilizados sistemas pré-fabricados na obra;

Existem mecanismos para desenvolver funcionarios
multifuncionais e equipes polivalentes?

- Entrevistar engenheiro se os funcionarios sao estimulados a desenvolver
aptidées multifuncionais;

- Entrevistar funcionarios se sdo estimulados a desenvolver outras fungoes
no empreendimento.

Aumentar a flexibilidade de saida

Fontes de Evidéncias

A flexibilizagdo junto ao cliente se da em varias vertentes?

- Entrevistar diretor ou funcionario do departamento de vendas
Ex.: Forma de pagamento, mudanca de layout, material aplicado...

Os produtos ofertados possuem flexibilizag&o de layout?

- Verificar modelos de plantas ofertadas, e 0 grau de customizacdo.

Existe controle sobre o tempo gasto por um operario ao realizar
a troca da execugdo de uma determinada atividade X para uma
outra atividade Y?

- Obs.: Tempo de setup é o periodo de tempo necessario para realizar a
mudanca de um tipo de atividade para outro.

O processo construtivo permite a flexibilizagdo do produto,
rapidamente, sem grandes 6nus para a producéo?

- Verificar se sdo mensurados os custos incorridos na customizacao

Ha possibilidade de customizagdo nos Gltimos momentos?

- Entrevistar diretor ou funcionario do departamento de vendas
Ex.: Forma de pagamento, mudanca de layout, material aplicado...

Aumentar a transparéncia no processo

Fontes de Evidéncias

Existe elaboracdo de um plano de longo prazo transparente?

- Entrevistar engenheiro de obra sobre o processo de elaboracéo do
cronograma de longo prazo e se utiliza algum dos métodos: método do
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caminho critico, diagrama de Gantt, linha de balanco, cronograma fisico
financeiro.

As metas, resultados e expectativas da empresa sdo informacdes

2 ; L - Observar formas de divulgacéo
a abertas e divulgadas entre os funcionarios? 9ag
Séo usados dispositivos visuais no escritorio para promover o X g )
- : e - - Observar se os documentos no escritério estao identificados;
3 | facilidade de identificacdo de documentos, projetos, X o
- Observar se arquivos e pastas possuem padronizagao.
cronogramas, orgamentos?
Os ambientes de trabalhos séo limpos, claros, ergonémicos e .
4 L - Observagéo in loco
agradaveis de se trabalhar?
- Entrevistar engenheiro se existe algum indicador que informe se a obra
5 | Existe indicadores para avaliar o cumprimento do prazo de obra? estd adiantada, atrasada ou no prazo;
- Observar se este indicador é visivel no canteiro de obras;
L . - Entrevistar engenheiro sobre como ocorre a comunicagédo com 0s
Ocorre comunicacéo direta entre engenheiros da obra e o 1stareng . S ¢
6 roietista? responsaveis pelo desenvolvimento do projeto;
proj ' - Verificar se existe formaliza¢do desta comunicagéo;
O canteiro de obras esté livre de obstaculos visuais, como .
VA - Observagéo in loco
divisorias?
- Verificar se existe documentacao e aplicacdo do programa de 5S no
< . N canteiro de obras;
Sao empregados programas de melhoria na organizagéo e . L .
8 | - Entrevistar os funcionarios de obra sobre o 5S;
limpeza, como o Programa 5S? o - " S —
- Verificar se existe documentacgdo de avaliagdo da aplicacdo do 5S
envolvendo equipe de producdo e gerencial.
Existem sistemas de comunicagdo eficientes na obra como X
9 g - Observagéo in loco
Andon e radios?
10 S&o usados dispositivos visuais nas areas de produgéo, para - Observar se existem quadros com traco de argamassa e concreto, por
orientar a execucdo de tarefas que agregam valor? exemplo.
L e . - Observar se existe demarcacao de limite minimo dos estoques que
11 | Existe identificacdo visual dos pontos de reposi¢éo de estoques? s arcac quesq
sinalizam ponto de reposic¢éo no local de estocagem.
Sé&o utilizadas comunicac@es visuais para controlar a producéo e X
12 ¢ P P ¢ - Observagéo in loco

o transporte (kanban)?




13

Existe identificacdo visual das vias de circulagdo de pessoas e
equipamentos?
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- Observagéo in loco

14

Existem dispositivos visuais para identificar locais onde ha ndo
conformidades de qualidade?

- Observacdo in loco

15

Existe disponibilidade de softwares avancados no canteiro de
obra?

- Verificar junto ao corpo técnico da obra.

16

Sao utilizadas ferramentas de controle de recebimento e
distribuicdo de materiais em tempo real?

- Verificar junto ao corpo técnico da obra.
Ex.: leitor de cddigo de barras

17

Sdo utilizadas ferramentas de controle de produgdo em tempo
real?

- Observar se existe acompanhamento periddico da producéo das equipes;
- Observar se existe padrdo para desenvolver relatdrios de produtividade;
- Observar se existe utilizagdo de palms ou tablets para acompanhamento
em tempo real da produtividade.

8 Focar o controle no processo global Fontes de Evidéncias
- Identificar se existem vantagens reais nestas parcerias
1 | A empresa faz parceria com fornecedores? - Ex.: reduzir atividades que ndo agregam valor no momento da entrega e
qualidade do material.
2 Existem planejamento e controle da produgdo, a fim de garantir Verifi x . .
- Verificar se 0s prazos pactuados sao reais e cumpridos.
a entrega da obra no prazo?
- Verificar se existe cronograma de execucao de cada etapa do projeto;
3 | Existe um cronograma geral do desenvolvimento do projeto? - Entrevistar responsavel como é a troca de informacgéo deste cronograma
com 0s projetistas contratados.
- Verificar se existe documento que define o grafico de balanceamento de
4 Existe gréafico de balanceamento de operacao (GBO) para operacao;
processos criticos? - Observar se o grafico de balanceamento da operacéo € aplicado nas
atividades que descreve.
- Entrevistar engenheiro de obra sobre o processo de identificacdo e
5 | Existe quantificagiio monetaria das perdas? quantificagdo monetéria das perdas referente a transporte de materiais,

armazenamento e inspe¢éo de qualidade;
- Verificar se existe documento com estas informagoes.




Existe coordenacdo no desenvolvimento dos projetos pela
empresa construtora ou por empresa subordinada a ela?
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- Observar se existe coordenador designado ou grupo responsavel pela
coordenacdo dos projetos daguele empreendimento;

- Entrevistar responsavel sobre a manutencdo de contato com a obra
durante a execucao do empreendimento.

Existe o processo de mapeamento do fluxo de valor para o
empreendimento como um todo?

- Verificar se existe documento com o mapa do estado atual do fluxo de
valor de todo 0 empreendimento;

- Observar se 0 mapa de valor reproduz a situagéo do canteiro
considerando atividades que ndo agregam valor;

- Verificar se existe documento com o0 mapa do estado futuro do fluxo de
valor de todo 0 empreendimento;

- Entrevistar responsavel se existe planos de melhoria para se atingir o
estado futuro.

Existe o processo de mapeamento do fluxo de valor de para um
grupo de atividades?

- Verificar se existe documento com o mapa do estado atual do fluxo de
valor de um grupo de atividades;

- Observar se 0 mapa de valor reproduz a situacdo do canteiro
considerando atividades que ndo agregam valor;

- Verificar se existe documento com o0 mapa do estado futuro do fluxo de
valor de um grupo de atividades;

- Entrevistar responsavel se existe planos de melhoria para se atingir o
estado futuro.

Existe um controle eficiente sobre a produtividade dos operarios
da obra e o desempenho dos fornecedores?

- Entrevistar engenheiro sobre o procedimento adotado.

Introduzir melhoria continua no processo

Fontes de Evidéncias

Existe algum programa de implantacdo de melhoria continua na
empresa?

- Entrevistar o engenheiro se ha algum programa de como o Kaizen

As causas raizes identificadas entram em um ciclo de PDCA
para sua melhoria?

- Verificar se existe documento que defina um plano para conter as causas
identificadas;

- Entrevistar engenheiro sobre a aplicacdo da ferramenta do PDCA nas nao
conformidades identificadas.




E realizada analise critica do conjunto de dados obtidos no
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- Verificar se existe relatério periddico da obra que contemple indicadores
gerados na obra (PPC, IRR, causas de ndo cumprimento de planos,

3 . - alteracdes no cronograma macro, etc.);
planejamento envolvendo geréncia da obra e da empresa? ; . : L . .
- Entrevistar engenheiro se existem reunides para analise critica destes
indicadores que envolva a geréncia da empresa.
- Entrevistar técnico de seguranca se existem indicadores proativos de SST
(quase-acidentes, por exemplo);
- Entrevistar técnico de seguranca se existe trabalho sobre boas praticas de
4 | Sdo adotados indicadores proativos de SST? seguranga no canteiro de obra;
- Verificar se existe documento de gestdo sobre os quase-acidentes;
- Verificar se existe documento de registro e disseminacao das boas
praticas de seguranca.
5 E;Lsgfhg\;allagao periodica dos documentos de padronizagao do - Entrevistar engenheiro sobre a periodicidade deste procedimento
- Entrevistar engenheiro sobre a utilizacdo de novas tecnologias em
. ~ - equipamentos, solugdes construtivas e materiais na obra;
6 A empresa busca por inovagges tecnologicas gue venham a - Observar a utilizagdo destas soluc¢des no canteiro;
reduzir custo, aumentar a qualidade e produtividade? : ) ? : L
- Entrevistar engenheiro sobre estimulo da empresa na participa¢do em
feiras e congressos da inovacgdo da construcao.
Existe feedback de avaliagdo dos fornecedores ap0s o - Entrevistar engenheiro sobre procedimentos de avaliacdo periddica dos
7 | fornecimento do insumo ou servigo, visando a melhoria fornecedores (material e médo de obra);
continua? - Observar quadro de avaliagdo de fornecedores.
- Entrevistar responsavel de projetos se € aplicada avaliacdo de feedback
considerando nimero de problemas de incompatibilidades de projeto,
8 | Existe feedback ao projeto apds execucdo do empreendimento? AUMETo _de solmtagag de alterag_oes de projeto ; U
- Entrevistar responsavel de projetos se estes resultados sdo utilizados em
um processo de melhoria para através da identificacdo das causas e sua
remocdo para futuros projetos.
9 | Existe feedback dos custos incorridos na obra? - Entreviste}r resp_onsével sobre o desenvolvimento e analise de feedback
dos custos incorridos na obra.
10 | Existe quadro de avaliacio da obra? - Verificar quais requisitos sdo avaliados

- Observagéo in loco
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11 - Verificar quais sdo estes indicadores e como sdo mensurados
processos?
12 tcr)a%ZStgrrtg?jg?rzgtgr?zti;m:rlrﬁ(;:n;erggﬁ;g?a?ﬁztoe dgessaélgndades de - Verificar se existe documento que define as metas para a redugdo de
qualiza de? ’ Peg perdas por transporte, armazenamento e inspe¢des de qualidade.
13 As ndo conformidades detectadas sdo tratadas com importancia - Entrevistar funcionario sobre quais atitudes sdo tomadas no aparecimento
pelos funcionarios da empresa? de ndo conformidades
14 Existe constante participagao dQS colaboradore~s €m acoes que - Entrevistar funcionarios para entender a real abertura dada a sugestdes
buscam melhorar os processos internos? (Gestdo Participativa)
Existe avaliacio do desempenho da eauine da obra com -Verificar documentos de avaliacdo de desempenho dos funcionarios;
15 eriodicida dge requisitos gstabeleci d(c])s’)p - Entrevistar funcionarios (mestres, encarregados, administrativos) sobre
P g ' suas avaliagdes periodicas.
16 Os funcionarios avaliados recebem feedback do seu - Entrevistar engenheiro se os resultados de avaliagdo dos funcionarios sao
desempenho? expostos a eles ressaltando pontos fortes e pontos para melhoria.
17 Existe treinamento da médo de obra para a reducdo dos residuos - Verificar documento que formaliza o treinamento.
produzidos?
Observar o canteiro de obra e entrevistar funcionarios quanto:
* As politicas motivacionais vao além de incentivos salariais;
Existem politicas motivacionais para todos os funcionarios nos ~ Ha preocupacao com satisfagdo do trabalhador,
18 cm p P * Ha preocupacao em fornecer condicdes de trabalho favoraveis ao
canteiros de obra? .
trabalhador;
* Ha preocupacdo em desenvolver relagdo de confianca entre o trabalhador
e a empresa.
19 Existe preocupagdo em constantemente tomar atitudes em - Entrevistar o engenheiro sobre quais atitudes sdo tomadas quanto a
relacdo a dignificacdo da mao de obra? dignificacdo da méo de obra.
Manter um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas o
10 q ~ Fontes de Evidéncias
conversoes
1 Qual a prioridade quanto a introdugdo de inovagdes - Entrevistar engenheiro sobre abertura a novas tecnologias.

tecnolOgicas?
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2 . x - Entrevistar engenheiro responsavel
transporte, inspecao e estoque?
3 | Classifique o controle sobre o fluxo de informagdes na sua obra? - Entrevistar engenheiro responsavel
Classifique o controle sobre o fluxo de materiais internos na . . )
4 obra? - Entrevistar engenheiro responsavel
Classificar o controle sobre os acessos e fluxos de pessoas no . . ]
5.0, % - Entrevistar engenheiro responsavel
interior da obra?
Quando existe uma melhoria de desempenho em algum processo
6 | de conversdo os fluxos citados acima acompanham sua melhora - Entrevistar engenheiro responsavel
de desempenho?
11 | Benchmarking Fontes de Evidéncias
1 | A empresa faz uso de benchmarking externo? - Verificar documento que formaliza o uso de benchmarking
Existe um processo de benchmarking entre os empreendimentos . . L
3 P g P - Verificar documento que formaliza o uso de benchmarking interno
da mesma empresa?
A empresa conhece seus proprios processos (estdo descritos e - N .
2 - - Verificar documentagdo que formaliza estes processos
entendidos)?
4 Ha registro e criagdo de um banco de dados de melhores préticas - Verificar a existéncia deste banco de dados e as respectivas melhores

desenvolvidas no canteiro de obras?

praticas




