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RESUMO

Para que as fronteiras atuais construcdo sejam expandidas, é necessario primeiramente
visualizar onde elas estdo. Superada essa etapa, 0 préximo passo é confrontar as teorias com
as préticas. Devido a natureza local da Industria da Construgdo, torna-se relevante observar
seu contexto regional. Também se torna necessario avaliar e evidenciar as abordagens
cabiveis para que se possa realizar uma melhoria efetiva.

No cenario da Construcdo Enxuta, KOSKELA (1992) apresentou onze principios que
norteiam a pratica enxuta. Esses principios sdo: reduzir as atividades que nao agregam valor;
aumentar o valor agregado por consideragdo dos requisitos do cliente; reduzir a variabilidade
dos processos; reduzir o tempo de ciclo; reduzir o numero de passos e partes; aumentar a
flexibilidade da producdo; aumentar a transparéncia do processo; focar no controle do
processo como um todo; melhorar continuamente o processo; balancear a melhoria das
atividades de fluxo com as melhorias das atividades de processamento; e praticar Benchmark.

Sob o aspecto da melhoria continua, este trabalho busca identificar os pontos fracos
relativos a pratica da Construcdo Enxuta no DF, dessa forma dando suporte ao planejamento
de proximas agdes para 0 aprimoramento da pratica enxuta.

Como metodologia de pesquisa, buscou-se identificar o cenario da pratica da

Construcdo Enxuta em Construtoras do Distrito Federal. Para isso, foram tomados
questionarios capazes de detectar e mensurar a presenca daqueles onze principios da
construgdo enxuta. Os questionarios foram submetidos as construtoras da amostra e tém por
objetivo avaliar cada uma das seis principais categorias relevantes ao modelo enxuto:
Diretoria, Engenharia, Operarios, Projetistas, Fornecedores e Clientes.

A partir dos resultados obtidos por meio dos questionarios, foi possivel caracterizar a
presenca dos principios da construcdo enxuta nessas construtoras, entretanto, foi observado
que essa presenca era por efeito indireto das praticas das empresas. Ou seja, ndo havia uma
aplicacdo direta da Construcdo Enxuta. Entre os principios menos evidentes na pratica das
empresas consultadas estdo: “Reduzir atividades que ndo agregam valor” e “Aumentar o valor
do produto por meio da consideragdo dos requisitos do cliente”, seguidos por “Reduzir o
tempo de ciclo” e “Simplificar e minimizar o nimero de passos e partes”.

Dessa forma, para potencializar o alcance dos objetivos tracados pelas empresas, a
construcdo enxuta deve ser implementada de forma mais sistémica, sempre com o foco global
dos processos. E, como forma de auxilio para operacionalizar a consideragdo dos principios
da construgdo enxuta, podem ser tomadas algumas ferramentas enxutas, na medida em que

sdo convenientes para a necessidade.
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LISTA DE SIMBOLOS

Simbolo

1

m;, = valor da média das respostas do principio k da categoria j da empresa i, que é

de porte m.

m = identificador do Porte da empresa.

w para a microempresa;
X para a empresa de pequeno porte;
y para a empresa de médio porte;

para a empresa de grande porte.

i = identificador da Empresa:

A para a empresa A,
B para a empresa B;
C para a empresa C
etc.

j = identificador da Categoria:
I para a categoria Diretoria;
11 para a categoria Engenharia;
11 para a categoria Operarios;
v para a categoria Fornecedores;
|4 para a categoria Projetistas;
Vi para a categoria Clientes.
k = identificador do Principio:
1 para o principio Reducéo das atividades que ndo agregam valor;
2 para o principio Aumento do valor agregado por consideracéo dos
requisitos do cliente;
para o principio Reducdo da variabilidade dos processos;
para o principio Reducdo do tempo de ciclo;
para o principio Reducdo do numero de passos e partes;
para o principio Aumentar a flexibilidade da producéo;
para o principio Aumentar a transparéncia do processo;

para o principio Focar o controle do processo como um todo;
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para o principio Melhorar continuamente 0 processo;



10

para o principio Balancear a melhoria das atividades de fluxo com as
melhorias das atividades de processamento;

para a principio Benchmark;

¢ a variacdo percentual do principio k na categoria / do porte M em relacao
a média dos principios k na categoria J do porte M;

é a media das respostas do principio k na categoria J do porte M;

é a média dos principios na categoria J do porte M.

é a variacao percentual da categoria j do porte M em relacdo a média das

categorias do porte M;

3|

é a média da categoria j do porte M;

é a média do porte M.

é a variacdo percentual do porte m em relacéo ao setor;
é a média das categorias do porte m;

¢ a media dos principios nas categorias dos portes.



1 INTRODUCAO

A origem do Modelo de Producdo Enxuta ocorreu durante a crise do petroleo em
1973. Com a crise, as industrias baseadas no Modelo de Produgdo em Massa foram abaladas,
uma vez que a demanda por automdveis diminuiu. Nesse contexto, 0 Engenheiro Ohno da
Toyota Motor Company, empresa japonesa fabricante de automoveis, liderou a elaboragéo de
um novo modelo voltado para a eliminacdo de desperdicios que também fosse capaz de
atender as demandas dos consumidores (OHNO, 1997).

O conceito de perda é fundamental para a compreensdo do Sistema Toyota de
Producéo. Entre os principais tipos combatidos de perda, sdo citados: superproducdo, espera,
transporte (fora da fabrica), superprocessamento (maquinizacdo elevada), estoque,
movimentacdo (dentro da fabrica) e retrabalho. A reducdo de perdas € vista como um
processo continuo de melhoria de operacdo, equipamentos e processos, sempre removendo as
atividades que ndo agregam valor ao produto (OHNO, 1997).

Os principios do pensamento enxuto sdo: especificar o que ¢ valor sob otica do cliente;
identificar a cadeia de valor de cada produto; organizar a producdo de forma que se alcance
um fluxo continuo de produtos; produzir a quantidade exata da demanda interna; e buscar a
melhoria continua do processo (WOMACK e JONES, 2004).

Segundo KOSKELA (1992), no cenério da Construcdo Civil, algumas peculiaridades
sdo observadas, o que torna ndo trivial a aplicacdo do Modelo de Producdo Enxuta. Dentre
essas peculiaridades, estdo a producdo in loco, a unicidade dos projetos e a multiorganizagédo
temporaria formada para a obra. Nesse contexto, foi proposto o Modelo de Construcdo
Enxuta.

Buscando adaptar o Modelo de Produgdo Enxuta a Construcdo, KOSKELA (1992)
forjou onze principios para a Construgdo Enxuta. Esses principios buscam nortear a préatica
enxuta na inddstria da construcéo.

Observando o fato de a construcédo ter um aspecto de producéao local e em acordo com
a busca por melhoria continua, que é um processo iterativo de planejar, fazer, checar e agir,
este trabalho busca apresentar um cenério relativo a pratica da Construcdo Enxuta no DF.

Para coleta dos dados do cenério atual da construcdo enxuta no DF, foram aplicados
questionarios em sete empresas construtoras. Os questionarios avaliam o grau de presenca de

cada um dos onze principios propostos por KOSKELA (1992).



1.1JUSTIFICATIVA

O desperdicio nos canteiros de obras é consideravel, por isso é interessante buscar
outros modelos de produgdo, como 0 enxuto, que busca eliminar essas perdas na producéo
(FORMOSO e INO, 2003).

A eliminagdo das perdas traz consigo a reducdo dos custos de producéo, dessa forma o
setor de construcdo pode se manter aquecido, uma vez que fica possivel praticar precos
inferiores, que podem viabilizar os empreendimentos.

A implantacdo da Construcdo Enxuta também depende de fatores externos as
construtoras. Por isso, este trabalho busca obter um panorama representativo do uso da
Construcdo Enxuta do Distrito Federal brasileiro. Com isso, sera possivel analisar as

fronteiras atuais da aplicacdo do Modelo Enxuto.

1.20BJETIVO
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por finalidade produzir um diagnoéstico da situacdo da implantacéo

da Construcdo Enxuta nas empresas construtoras com obras localizadas no Distrito Federal.

1.2.2 Objetivos Especificos
e Utilizar o modelo de questionario para identificar o Nivel de Implantacdo da
Construcdo Enxuta das empresas;
e Identificar a perspectiva das construtoras em relagdo a Filosofia Enxuta;
e Determinar os principios da Construcdo Enxuta menos observados nas construtoras da
amostra; e
e Comparar os resultados obtidos com resultados de outras pesquisas.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 MODELO DE PRODUCAO ENXUTA

A filosofia enxuta comegou no Japdo na década de 50. Essa filosofia foi amplamente
aplicada na Toyota Motor Company, dando origem ao Sistema Toyota de Producdo (STP).
Esse sistema se baseia na eliminagéo de estoques e perdas (OHNO, 1997).

O STP rompeu com algumas das premissas do modelo tradicional de producdo. Os
elementos base do STP sdo o Just in Time e a Autonomacao, entretanto, 0s componentes do
modelo ndo devem ser adicionados individualmente. O modelo deve ser empregado de forma
sistémica. O Just in Time é a técnica de gerenciamento que se propde a suprir a necessidade
dos processos no momento e local certo, com a quantidade e qualidade certa. A Autonomacéo
¢ a técnica que concede ao operador a autonomia de interromper o processo quando €
constatada qualquer anormalidade na producdo. A Autonomacdo também pode ser
incorporada a maquina por meio de dispositivos que param 0 processo automaticamente ou
quando é constatada a execucdo de subprodutos ndo conformes; ou quando a quantidade de
pecas é atingida. Dessa forma, um operador pode operar diversas maquinas simultaneamente
(GHINATO, 1995).

Os principios do pensamento enxuto sdo: especificar o que é valor sob otica do cliente;
identificar a cadeia de valor de cada produto; organizar a producdo de forma que se alcance
um fluxo continuo de produtos; produzir a quantidade exata da demanda interna; e buscar a
melhoria continua do processo (WOMACK e JONES, 2004).

Basicamente, pode-se estabelecer dois pilares do Modelo Enxuto: Just In Time (JIT) e
Total Quality Control (TQC). O conceito de Just in Time tem por objetivo reduzir o estoque
de produtos semiacabados e acabados. Dentre as técnicas para tal, sdo citadas: reducdo do
lote, rearranjo do layout, colaboragéo dos fornecedores e redugéo do tempo de preparo dos
equipamentos (KOSKELA, 1992). Para que os estoques fossem reduzidos, foi introduzido o
conceito de producéo puxada, em que a ordem para a producdo dos produtos ndo é feita com
base em demandas projetadas, mas sim com base em demandas atuais. Fundamentalmente,
Just In Time significa produzir e entregar os itens, na quantidade e qualidade certa (OHNO,
1997).

O conceito de autonomacédo vem ao encontro do JIT. Autonomacao é a automatizacao
do maquinario para parar a producdo quando houver producdo defeituosa, nesse caso 0
operario é necessario para identificar e sanar o problema. O processo de solver o problema

durante a producdo deve ser capaz de encontrar a sua origem, para tal é utilizado a ferramenta



“5W”, que consiste em se perguntar 0 porque do problema sucessivamente, até que se
encontre sua causa raiz. Assim, um unico operador é capaz de operar diversas maquinas
simultaneamente (OHNO, 1997).

O conceito de perda é fundamental para a compreensdo do Sistema Toyota de
Producéo. Entre os principais tipos combatidos de perda, sdo citados: superproducdo, espera,
transporte, superprocessamento, estoque, movimentacdo e retrabalho. A reducdo de perdas é
vista como um processo continuo de melhoria de operagéo, equipamentos e processos, sempre
removendo as atividades que ndo agregam valor ao produto (OHNO, 1997).

O Controle de Qualidade Total (TQC) tem por objetivo ndo produzir itens com
defeito. Para isso, sdo usados, por exemplo, dispositivos Poka-yoke, que sdo dispositivos que
impedem de alguma forma o prosseguimento de produtos semiacabados com defeitos
(OHNO, 1997).

O gerenciamento da producdo é auxiliado pelo quadro Kanban. Esse quadro tem por
objetivo concentrar as informag6es pertinentes a producgdo para que seja assegurado o Just in
Time. O quadro é composto de diversos cartbes Kanban, que informam sobre retirada,
movimentacdo ou producdo de determinado item. As maquinas sdo submetidas a um
programa de manutencdo preventiva constante para que seja assegurado o fluxo continuo de
producgédo (OHNO, 1997).

No modelo convencional, o processo de conversdo € baseado na conversdo de entradas
em saidas que ocorre em um determinado periodo de tempo. Cada processo pode ser dividido
em subprocessos e 0 custo total do processo é obtido pelo somatdrio dos custos dos
subprocessos. Dessa forma, fica evidente que o modelo convencional abstrai o fluxo fisico
dos produtos semiacabados, ou seja, ndo considera os custos de movimentacao, de espera e de
inspecdo. Do ponto de vista do cliente, essas atividades ndo sao necessarias, pois ndo agregam
valor ao produto, mesmo que elas sejam atividades necesséarias para a producédo. Outra critica
feita ao sistema convencional de producdo € que ele foca na eficiéncia do processamento,
reduzindo o custo e o tempo gasto, mas muitas vezes desprezando qual é o resultado esperado
para as proximas atividades e para o cliente final, o que esta relacionado com a efetividade da
conversdo. Dessa forma, pode ocorrer que o sistema implantado gere grande indice de
retrabalho nas operacdes, que por sua vez acarreta mudancas no fluxo fisico de producéo
(KOSKELA, 1992).

Para o modelo enxuto, a producdo € um fluxo composto de processos, que
transformam materiais crus em produtos. Cada processo tem atividades, que podem ser:

movimentacdo, espera, processamento (conversdo) ou inspecdo. Dessa forma, elas sé&o



classificadas entre as que ndo agregam valor (movimentacdo, espera e inspecdo) e as que
agregam valor (processamento). A eficiéncia dos processos € balizada ndo somente pela
eficiéncia do processamento, mas também pela eficiéncia das demais etapas que compde o
processo. Assim, pelo fato de que apenas 0 processamento agrega valor, mas todas as etapas
consomem tempo e geram custos, o foco do desenvolvimento do processo deve ser a redugédo
das acOes que ndo agregam valor e 0 aumento da eficiéncia do processamento, que agrega
valor (KOSKELA, 1992).

Para auxiliar no desenvolvimento dos processos foram forjados por KOSKELA (1992)
alguns principios, descritos a seguir.

01. Reduzir as atividades que ndo agregam valor:

As atividades que ndo agregam valor sdo aquelas que consomem tempo, recurso ou
espaco sem satisfazer algum requisito do cliente. Elas podem ser facilmente detectadas por
meio do mapeamento do processo, entretanto, algumas das atividades que ndo agregam valor
sdo inerentes ao processo, como o0 fluxo de materiais, e por issO ndao podem ser
completamente suprimidas;

02. Aumentar o valor agregado por consideracao dos requisitos do cliente:

Nesse contexto, o cliente deve ser entendido tanto como o cliente final, quanto como
as proximas atividades, sendo estas, realizadas pelos chamados clientes internos. As
necessidades dos clientes internos também devem ter o foco no cliente final. Para isso, para
cada etapa, os clientes devem ser identificados e suas necessidades, analisadas;

03. Reduzir a variabilidade dos processos:

Ela procura reduzir tanto a variabilidade dos produtos gerados, como também a
variabilidade da produtividade das atividades, da matéria prima usada e da execucdo do
processamento. Para isso, 0s procedimentos devem ter sua variabilidade mensurada, para
facilitar a identificacdo das causas dos problemas observados. Comumente, € observado que a
implementacdo de um procedimento padrdo para as atividades reduz a variabilidade da
atividade. Com isso, o cliente final recebe o produto com elevada uniformidade e ha reducéo
de incertezas da construcéo;

04. Reduzir o tempo de ciclo:

E a reducdo da soma dos tempos do processo (espera, processamento, inspecio e
movimentacdo). A primeira abordagem consiste em reduzir as perdas, ou seja, diminuindo o
tempo demandado pelas atividades que ndo agregam valor ao cliente, entendidas como:
espera, inspecdo e movimentacdo. Uma vez que os tempos de ciclos séo reduzidos, € evidente

gue a obra sera entregue mais rapidamente ao cliente;



05. Reduzir 0 nimero de passos e partes:

Consiste em: reduzir a quantidade de componentes e 0 nimero de passos; eliminar as
atividades que ndo agregam valor; rearranjar e consolidar as atividades que agregam valor; e
padronizar a sequéncia de passos das atividades com o objetivo simplificar o processo;

06. Aumentar a flexibilidade do produto:

A prética desse principio pode ser facilitada por meio de: redugdo do tamanho dos
lotes, facilitar o set-up dos processos, projetar em maddulos, possuir equipe polivalente, e
customizar o produto apenas nas etapas finais de producéo;

07. Aumentar a transparéncia do processo:

O objetivo aqui € facilitar o controle e a melhoria da producdo. Entre as praticas que
podem ser usadas para esse fim estdo: aplicacdo da metodologia 5S (que busca manter o
ambiente de trabalho organizado e desobstruido); expor controle da producédo aos empregados
por meio de painéis visuais; e estabelecer um layout que torne 0s processos Vvisiveis;

08. Focar no controle do processo como um todo:

Refere-se a unir tanto o controle de cada uma das unidades de producdo como o
controle dos fornecedores (cooperagdo). Para isso é necessario que se tenha todo o processo
mensurado, e que haja uma autoridade responsavel pelo controle do processo como um todo;
09. Melhorar continuamente 0 processo:

Nesse aspecto, deve ser entendido que o processo de melhoria € incremental e
iterativo, ou seja, mesmo a pratica padronizada deve ser tratada como hipotese de melhor
préatica, podendo assim sempre receber melhorias. E interessante destacar que a inovagao,
referente ao processo de conversdo, deve ser deixada em segunda analise, sendo assim, sO
deve ser analisada apds um exaustivo processo de melhoria incremental baseada no know-how
interno. Assim, os resultados poderdo ser alcancados com menor investimento financeiro;

10. Balancear a melhoria das atividades de fluxo com as melhorias das atividades de
processamento:

Normalmente, consiste em melhorar as atividades de fluxo, o que requer investimentos
menores, para que, uma vez alcancada essa situacdo otima de producéo, se busque melhoria
das atividades de processamento, que demandam investimentos maiores e uma nova
adequacdo das atividades de fluxo. Desenvolver atividades de fluxo causa reducdo das perdas
e ameniza a necessidade de eficiéncia das atividades de converséo. Desenvolver as atividades
de conversdao pode diminuir a variabilidade dos produtos gerados, o que beneficia as

atividades fluxo;



11. Praticar Benchmark:

Diferentemente aos produtos de tecnologia de converséo, que sao disponibilizados nos
mercados, as melhores praticas dos processos de fluxo ndo sdo. Para essa questdo, muitas
vezes 0 Benchmark se apresenta como uma solucdo. Benchmark consiste basicamente na
andlise das préaticas de organizacOes lideres de mercado, e incorporacdo dessas melhores
praticas nas praticas atuais da organizacao.

Para que a filosofia enxuta seja implementada, existem quatro fatores chave, descritos
a seguir. O primeiro deles é o compromisso da direcdo com a filosofia enxuta, que deve ser
capaz de criar um ambiente propicio para o desenvolvimento da filosofia. O foco do
desenvolvimento ndo deve ser apenas no melhoramento da capacidade de producdo, mas
também na mensuracdo do desenvolvimento. Outro aspecto chave é a compreensdo da
filosofia pelos empregados, para que seja possivel se desenvolver a melhoria continua do
processo. E por fim, para que se possa melhorar continuamente, deve haver também um
aprendizado continuo, perpassando primeiramente pelos principios, ferramentas e técnicas
enxutas para que entdo se inicie um aprendizado empirico na producdo, sendo este interno e
externo (benchmark) (KOSKELA, 1992).

2.1.1 Modelo de Construcéo Enxuta

A Construcdo Enxuta surgiu da Producdo Enxuta e muitos profissionais apresentam
certa rejeicdo em aplicar o Modelo Enxuto para a construcdo por entenderem que o Modelo de
Construgdo ndo pode ser comparado ao Modelo de Producdo em geral (HOWELL e
BALLARD, 1998).

A industria tradicional da construgdo vé o processo como um conjunto de atividades
de conversdo, organizadas para se obter o produto final. Dessa forma, ao se estimar 0s custos
de construcéo, as atividades sdo divididas em diversos subprocessos, onde o custo € estimado
pelo valor do material somado ao valor do trabalho empregado. (KOSKELA, 1992)

O modelo tradicional é criticado em trés diferentes aspectos: segmentacdo no tempo
dos processos (do projeto de arquitetura, dos projetos complementares e da construcdo), falta
de melhoria continua para eliminacdo dos defeitos, e controle segmentado dos processos
(KOSKELA, 1992).

Segundo KOSKELA (1992), a segmentacdo dos processos faz com que existam
longos ciclos e falta de satisfacdo de requisitos das etapas posteriores. Dessa forma, 0s
processos posteriores sdo forcados a solucionar situacdes por meio de solugdes ndo 6timas,



gue sdo, muitas vezes, ndo reportadas aos agentes predecessores. Portanto, é possivel
visualizar que também ocorre a falta de melhoria no processo.

A falta de melhoria continua para eliminacdo dos defeitos é oriunda da crenca de
existir um processo padrao que assegure a qualidade. Nao é observada uma préatica constante
de esforcos para se eliminar defeitos, erros, omissdes etc. E observado que os problemas de
gualidade se apresentam quando ha alta variabilidade do produto, alto tempo de ciclo defeito-
deteccao-correcdo e pobre levantamento de requisitos de qualidade dos clientes (KOSKELA,
1992).

O controle segmentado das unidades de produgdo busca reduzir o custo de cada
unidade, aumentando os lotes de producdo. Assim, por consequéncia, ocorre 0 acumulo de
produto semiacabado entre as unidades, ou a espera pelos mesmaos.

Outro aspecto criticado na construgdo tradicional ¢ o planejamento em rede. No
planejamento em rede o fluxo de processos € dividido em atividades que possuem
determinados periodos de tempo, e essas atividades sdo arranjadas no tempo de forma a se
minimizar a duragdo global. Entretanto, caso a atividade seja um processo completo, ou seja,
ndo subdividido, a atividade ndo representa um plano, apenas determina 0 momento de inicio
e fim da atividade. Dessa forma, fica dificil se otimizar os processos (KOSKELA, 1992).

O modelo tradicional de constru¢cdo muitas vezes gera efeitos negativos, que quando
somados (efeitos compostos) acarretam em um ciclo perpétuo de problemas. E citado que
equipes de planejamento ficam muito ocupadas resolvendo situacdes presentes, que acabam
por ndo dar atencdo suficiente ao desenvolvimento dos processos. Além disso, 0 grau de
dificuldade do planejamento do processo de construgéo é elevado pelo aumento do nimero de
materiais e técnicas disponiveis que reduzem do tempo de execucdo da obra (KOSKELA,
1992).

A construcdo enxuta propde uma forma diferente do processo. Primeiramente, a
construcdo deve ser vista como uma composicao de atividades de fluxo e de processamento.
Os processos principais sdo: projeto e construgdo. Na fase de projeto séo desenvolvidos o
detalhamento e as especificacdes, enquanto sdo detectados e solucionados problemas. Na fase
de construcdo, ocorrem os fluxos de materiais e das equipes de mao de obra. Também existem
outros processos que d@o apoio aos processos principais, como 0 gerenciamento do projeto
(como um todo), gerenciamento dos projetos (de arquitetura e complementares) e
gerenciamento da obra.

Cada um desses processos pode ser observado por trés aspectos basicos: custo,

duracgéo e valor. Custo e duragédo estdo relacionados com a eficiéncia na adi¢do de valor ao



produto e a quantidade de atividades que ndo adicionam valor. Valor pode ser dividido em:
desempenho e falta de defeitos, e estd relacionado tanto com o cliente final, como com o
proximo cliente (na sequéncia de atividades) (KOSKELA, 1992).

Especificamente na fase de construcdo, as formas mais tradicionais de mensuracao
abordam principalmente custo e produtividade, que ndo sdo suficientes para se detectar
perdas, e por consequéncia ndo estimulam a melhoria dos processos. Para isso, indicadores
relacionados as mais variadas formas de desperdicio podem ser implantados, tais como:
numero de defeitos, nimero de retrabalhos, nimero de erros de projeto, excesso de consumo
de material e percentual de tempo que nédo agrega valor (para cada processo, ou subprocesso).
Outros indicadores também podem ser implantados para evidenciar outras questfes
relevantes, tais como: valor do produto semiacabado (para o cliente), tempo de ciclo dos
subprocessos e variabilidade dos processos (como por exemplo, percentual das atividades
executadas conforme o planejamento) (KOSKELA, 1992).

Segundo o autor, para a implementacdo dos indicadores citados acima, algumas
questdes devem ser entendidas. Diferentes empresas podem adotar procedimentos diferentes
de coletas de dados, portanto, a comparacéo por indicadores ndo € trivial. Tratando de uma
mesma empresa que deseja comparar seus indicadores, a comparacéo ainda ndo ¢ trivial, pois
cada projeto tem suas peculiaridades e € Unico. Outro aspecto interessante é a dificuldade da
coleta dos dados pertinentes aos indicadores. Entretanto, nenhum desses problemas invalida a
avaliacdo dos indicadores, uma vez que eles auxiliam na melhoria dos processos.

A qualidade é abordada na Constru¢cdo Enxuta levando em conta 0s seguintes
aspectos: projetar com pouca variabilidade, estabelecer procedimentos que assegurem a rapida
deteccdo e correcdo de defeitos e estabelecer requisitos especificos de qualidade para cada
atividade. O controle dos processos ndo pode ser segmentado. Ele deve sempre procurar a
visdo dos processos como um todo, para que seja possivel reduzir o acumulo de produtos
semiacabados em espera. O planejamento nédo deve ser feito apenas por meio de uma rede de
atividades parceladas, também devem ser incluidas as atividades de fluxo (KOSKELA, 1992).

A Industria da Construgéo Civil ndo possui as mesmas caracteristicas de uma industria
tipica. Isso faz com que algumas praticas bem sucedidas ndo sejam também aplicadas nos
canteiros de obra. Dentre caracteristicas peculiares que a diferem, tem-se: a natureza Unica
dos projetos, a producédo (construcdo) in loco e a multiorganizagdo temporéria.

A natureza Unica dos projetos é reflexo dos fatos: de cada cliente possuir requisitos

diversos, dos terrenos possuirem caracteristicas proprias e dos projetistas terem visoes



variadas sobre o bom funcionamento da edificacdo. Entretanto, isso ndo torna os projetos
distintos. Diversas técnicas, materiais, componentes e sistemas sdo usados repetidamente.

A producdo in loco € outro aspecto relevante. O fato do produto da construcdo, a
edificacdo, ndo seguir uma linha espacial de atividades (como em uma linha de producéo)
dificulta a inspecéo das atividades de processamento, portanto pode aumentar a incerteza da
gualidade. Além disso, diferentemente das industrias tipicas, que planejam o fluxo de
produtos semiacabados atraves de um layout inteligente que reduz o tempo de movimentacao
e facilita o gerenciamento das atividades, na Industria da Construcdo ndo s6 o fluxo de
materiais deve ser planejado, como também, o fluxo das equipes de construcéo. Sendo assim,
o layout ndo pode ser projetado livremente, uma vez que ele é a prépria edificacdo em
construcdo (KOSKELA, 1992).

Para reduzir o efeito dessas caracteristicas, pode-se procurar alternativas que
minimizem o numero de atividades internas a edificacdo, tais quais: pré-fabricacdo, pré-
montagem, e modularizagdo. Além disso, para facilitar a coordenacdo das equipes, podem ser
usadas equipes com mais de uma atribuicdo. Isso proporciona flexibilidade a producéo. Para
facilitar o planejamento e controle da construcdo, cada pavimento pode ser dividido em
setores, onde cada uma das equipes executa a mesma tarefa e migra de setor em setor.

O fato de a construgdo ser executada por uma multiorganizacdo temporéria dificulta a
melhoria continua das atividades, uma vez que a multiorganizacdo se dilui apds o término da
obra. Assim, os conhecimentos adquiridos durante a constru¢do ndo criam um padrdo de
conduta aplicavel em outras obras. Entretanto, nos caso em que a mesma multiorganizacao é
formada, o aprendizado pode ser continuado.

A intervencdo de autoridades externas é outro ponto peculiar a construgdo. Quando ha
intervencao externa, a incerteza no processo aumenta. Para reduzir o impacto da intervencéo
externa, devem ser incluidas atividades de inspecdo dentro do processo de construcdo. As
normas sdo uma 6tima maneira de regulamentacao, mas podem dificultar a inovagdo. Por isso,
o foco das normas deve ser maior no desempenho, em vez de nos procedimentos (KOSKELA,
1992).

2.2FACILIDADES E DIFICULDADE DA IMPLANTACAO DO
MODELO

O modelo de construcdo enxuta foi criado a partir do modelo de producéo enxuta, que

foi desenvolvido para montadoras de veiculos. Entretanto, a filosofia de ambos os modelos é a
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mesma. Um aspecto que alavancou o modelo de produgdo enxuta foi a competicdo
internacional pelo mercado automobilistico. Esse aspecto ndo € amplamente observado na
industria da construgcdo (KOSKELA, 1992).

No que diz respeito a qualidade, o modelo enxuto de constru¢do ndo demanda grandes
esforgos. Por isso, é interessante que seja implementado primeiramente as técnicas de
qualidade, para que ent&o seja implementado o0 modelo como um todo (KOSKELA, 1992).

Basicamente, as etapas de implementacdo do modelo enxuto séo: comecar, definir os
processos, mensurar 0s processos, identificar e priorizar as melhorias potenciais, implementa-
las e monitorar o progresso. A primeira etapa, de comecar, é a etapa mais dificil na maioria
das vezes. Mesmo que o objetivo final da implementagéo esteja bem definido, ainda deve ser
planejada a sequéncia de acbes para que ele seja alcancado. Esse sequenciamento pode
também ser simplesmente iniciado com o foco nos problemas evidentes que possuem solucéo
imediata. Outra forma eficaz de se iniciar, € implementando a Gestdo de Qualidade Total
(KOSKELA, 1992).

Para obter os dados necessarios para identificar as préximas melhorias a serem feitas,
€ necessario que todo processo seja mapeado. Com isso, diversas atividades que ndo agregam
valor ficardo evidentes, e devem ser eliminadas. No entanto, as atividades ainda devem ser
mensuradas para que seja possivel a selecdo das melhorias potenciais. Diversos parametros
podem ser usados para mensuracao das atividades, mas deve-se procurar defini-los de forma a
possibilitar uma boa forma de comparacdo do desempenho da atividade em diferentes projetos
(KOSKELA, 1992).

Com a industrializacdo de etapas da construgdo, o processo como um todo fica maior e
mais complexo, entretanto ela tem suas vantagens quando comparada com a producdo in loco.
As melhorias potenciais obtidas por meio do uso de tecnologia sdo boas ferramentas para
reduzir a variabilidade de processos. Primeiramente, devem ser aplicadas as tecnologias
simples, de baixo custo. As tecnologias de ponta séo consideradas apenas no ultimo estagio de
desenvolvimento, muito tempo apds a implementacdo do modelo enxuto (KOSKELA, 1992).

Para a manutencdo do modelo, deve ser lembrado que o modelo 6timo nunca é

alcancado, e por isso a melhoria continua deve ser buscada sempre (KOSKELA, 1992).
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3 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

Abaixo serdo apresentadas algumas pesquisas referentes a situacdo da implementacao
da construcdo enxuta em empresas brasileiras. As pesquisas apresentam resultados dentro do
intervalo do ano de 2012 a 2016. Os estados envolvidos nas pesquisas sao: Sao Paulo, Rio
Grande do Sul e Mato Grosso.

3.1PERETTI et al. (2016)

A pesquisa realizada em 2013 teve por objetivo verificar a forma com que o0s
principios da construcdo enxuta estavam sendo aplicados em uma empresa de pequeno porte
da construcéo civil que atuava em Guarulhos, Sdo Paulo. Os principios avaliados sdo os 11
principios propostos por KOSKELA (1992).

A pesquisa contemplou diversas fontes, sendo elas: observagdo direta, pesquisa
documental e entrevistas com trés gerentes, dois diretores, cinco coordenadores e seis
colaboradores (PERETTI, FARIA, et al., 2016).

Na abertura das entrevistas, os 11 principios foram brevemente apresentados. Os
entrevistados ndo conheciam a filosofia enxuta.

Sobre a reducdo das atividades que ndo agregam valor, a empresa entendeu que o seu
Relatério do Diario de Campo (RDC) pudesse realizar essa melhoria. O RDC da empresa
apresentava a medicao dos servigos e os indicadores de produtividade. Nao foi verificada a
diferenciacdo dos clientes internos e externos e 0s requisitos dos mesmos ndo foram
levantados.

A empresa buscava no mercado os melhores produtos, de forma que incrementasse a
qualidade, entretanto, havia orcamento aprovado e os itens ja estavam todos especificados. A
reducdo da variabilidade era entendida como uma questdo de treinamento dos seus
funcionarios. Dessa forma, a empresa mostrou preferéncia em contratar operarios no mais
baixo nivel de qualificacéo.

Durante a pesquisa, foi alegado pelos entrevistados haver a reducdo do tempo de ciclo
por meio da anélise do RDC, entretanto, os pesquisadores afirmaram gque ndo houve evidencia
da utilizacdo correta desse principio, uma vez que h& desconhecimento por parte dos
entrevistados desse conceito. A minimizacdo do nimero de partes e passos era entendida pela
empresa como o uso de seus procedimentos padrdes, baseados nos conhecimentos empiricos

da empresa obtidos nas execucdes de outras obras.
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O aumento da flexibilidade do produto era entendido pela empresa como a
possibilidade de atuar em diferentes nichos de mercado, onde, dependendo do padrdo de
qualidade requisitado, a empresa disporia de médo de obra mais, ou menos, qualificada. Ao ser
questionada sobre o foco no processo como um todo, a empresa respondeu que seu foco era
no controle de qualidade.

A respeito da melhoria continua, a empresa afirmou que foca na qualidade do processo
para que seja assegurados 0s prazos de contratos. Quando a empresa foi questionada sobre o
balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das conversdes, responderam que ja
fazem tal balanceamento, mas que entendem que podem obter resultados melhores. Quando a
empresa foi questionada sobre a aplicagcdo de benchmarck, a empresa respondeu que o utiliza
na implementacdo de procedimentos de qualidade (PERETTI, FARIA, et al., 2016).

A conclusdo da pesquisa foi que os principios da construgdo enxuta eram pouco
empregados na empresa em questdo (PERETTI, FARIA, et al.,, 2016). Entretanto, vale
ressaltar que as perguntas da entrevista eram abertas, dependiam de conceitos e buscavam
respostas especificas dentro de cada um dos principios. E, pelo fato da empresa ter alegado
ndo conhecer a filosofia enxuta, as respostas ficaram, em grande parte, fora do contexto do

que estava sendo perguntado. Dessa forma, os resultados se mostraram pouco representativos.

3.2FRANCISCO, SERRA e LORENZON (2012)

A pesquisa dos autores foi baseada nos roteiro proposto por CARVALHO (2008) e
teve por objetivo diagnosticar o cenario da Construgdo Enxuta nas cidades de Séo Paulo e S&o
Carlos (FRANCISCO, SERRA e LORENZON, 2012).

Em Séo Carlos, seis empresas foram contatadas, porém foi possivel realizar a pesquisa
em duas delas. Em Séo Paulo, foram contatadas dezoito, sendo possivel realizar a pesquisa
em cinco delas.

O questionario de CARVALHO (2008) fornece perguntas diretas, sendo possivel a
verificagdo da presenca dos principios, mesmo quando o entrevistado os desconhece.

O questionario de CARVALHO (2008) contempla seis categorias Diretoria,
Engenharia, Operarios, Clientes, Fornecedores e Projetistas. Para essa pesquisa, foram
avaliadas apenas as categorias Diretoria, Engenharia e Operarios.

As perguntas dos questionarios de CARVALHO (2008) tém respostas variando em
uma escala de 0 a 1, e 0 processamento dessas respostas resulta em um percentual de

representa o nivel de aplicacdo da Construgdo Enxuta.
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Os resultados observados nas empresas de S&o Paulo foram: 83%; 77,3%; 76,9%;
76%; e 75,6%. Sendo assim as empresas de Sdo Paulo apresentaram um bom nivel de
aprendizado e consciéncia enxuta. As empresas de Sdo Carlos apresentaram resultado similar,
porém inferior as de Séo Paulo: 71% e 73%. Dessa forma, foi concluido que as empresas de
S&o Paulo e Sé&o Carlos estdo passando por uma transic¢ao entre as filosofias de producéo e se
mostram interessadas no assunto. Foi verificada a presenca de ferramentas que auxiliam na
pratica enxuta, porém algumas outras estavam sendo negligenciadas (FRANCISCO, SERRA
e LORENZON, 2012).

3.3ZOUTO (2015)

A pesquisa de ZOUTO (2015) foi feita com trés empresas construtoras que atuavam
em Santa Maria — RS. Foram feitas entrevistas.

A empresa A alegou desconhecer a filosofia da construgdo enxuta. Foi observado que
o layout do canteiro era mal arranjado e que ndo havia sistema de logistica interna,
planejamento das tarefas, reducdo no numero de passos e partes e parceria com fornecedores.
Entretanto, a construtora alegou utilizar Benchmark e realizava inspecdo nas matérias primas.
Foi concluido que a empresa desconhece totalmente a Constru¢do Enxuta (ZOUTO, 2015).

A empresa B, ndo sé conhecia os principios da construgdo enxuta, como também
mantinha uma consultoria que desenvolvia o tema com todo o quadro de funcionarios. Foi
observado que os funcionarios participavam constantemente de treinamentos, havia margens
de variacOes aceitaveis definidas para os servigos e procedimentos padrdo de execucao, eram
disponibilizados kits nos locais de execucdo dos servigos, havia manutengdo do planejamento
da obra, existia uma equipe propria de implementacdo de melhorias e era observada a
preocupacdo com o balanceamento das melhorias. Foi concluido que a empresa apresentava
grande comprometimento com os principios enxutos (ZOUTO, 2015).

A empresa C ndo tinha proximidade com a Constru¢do Enxuta, porém a conhecia. Os
principios da construgdo enxuta ndo eram usados como filosofia da empresa, entretanto, eram
observados indiretamente. Era aplicada a logistica de canteiro visando minimizar a
movimentacdo; a reducdo das perdas era uma meta, assim como a melhoria continua dos
processos; havia fluxogramas dos processos e murais de comunicagdo de indicadores, prazos
e metas; e a empresa praticava benchmark. Dessa forma, foi concluido que, mesmo que a

empresa ndo aplicasse diretamente os principios da construcdo enxuta, a filosofia propria da
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empresa levava aos mesmos resultados esperados com o uso da Construgdo Enxuta (ZOUTO,
2015).

Por fim, a pesquisa de ZOUTO (2015) concluiu que os principios da construcéo
enxuta estdo sendo aplicados por construtoras de Santa Maria. Principalmente pela empresa
B, que obteve o maior destaque. Nas empresas A e C, havia o desconhecimento do tema,
porém a empresa C, ao aplicar sua filosofia propria, obteve resultados proximos aos esperados
com a aplicacdo dos principios enxutos (ZOUTO, 2015).

3.4COSTA NETO, SARTORI FILHO, et al., (2015)

Nessa pesquisa, foram estudadas duas empresas do setor de construgéo civil com obras
na cidade de Rondonopolis - MT. Para o levantamento dos dados, foi utilizada a lista de
verificacdo proposta por KUREK (2005), onde cada principio de KOSKELA (1992) e
relacionado com perguntas diretas. As perguntas sdo direcionadas de forma a verificar a
presenca de praticas, comportamentos e atitudes relacionadas a cada um dos principios. Dessa
forma, € possivel verificar a situacdo individual dos principios e a situacdo geral da
implementacdo da construgao enxuta.

As respostas das perguntas da lista de verificacdo de KUREK (2005) sdo: “sim”, “n&o”
ou “ndo se aplica”. As perguntas que tiverem “ndo se aplica” como resposta nao sao
consideradas do célculo da pontuacdo do principio. O valor do resultado de cada principio €
expresso por uma nota que varia entre 0 e 10, que representa a quantidade de “sim” observada
nas respostas. Como um indicador geral, é calculada a média dos resultados de cada principio
(KUREK, 2005).

As empresas obtiveram 0s seguintes resultados, apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1: Resultados dos principios nas empresas A e B (COSTA NETO, SARTORI
FILHO, et al., 2015)

RESULTADO | RESULTADO
PRINCIPIO EMPRESA A | EMPRESA B
. Reduzir a parcela de atividades que ndo agregam 5 0
" | valor.
5 Aumentar o valor do produto através da 2 8
' consideracdo das necessidades do cliente.
: N 0 10
3. | Reduzir a variabilidade.
: . . 10 10
4. | Reduzir o tempo do ciclo de producao.
o , 5 7,5 7,5
5. | Simplificar através da reducdo de passos ou partes.
- . 2,5 2,5
6. | Aumentar a flexibilidade de saida.
. 2,5 7,5
7. | Aumentar a transparéncia do processo.
5 10
8. | Focar o controle no processo global.
: . . 5 10
9. | Introduzir melhoria continua no processo.
10 Manter um equilibrio entre melhorias nos fluxos e 0 10
" | nas conversdes.
: 6,6 10
11. | Benchmarking.
INDICADOR GERAL 4,19 1,77

A respeito da empresa A, € possivel observar que a empresa apresentou um 6timo

indice no principio “Reduzir o tempo do ciclo de producdo” uma vez que oferecia boas

condicOes a realizacdo dos trabalhos, no sentido de disponibilizar equipamentos adequados

para a realizacdo das tarefas, e dividia o ciclo de produgdo em pacotes menores, possibilitando

a entrada de novas frentes de trabalho quando um pacote era finalizado. Outro ponto
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pertinente a respeito do principio “Simplificar através da reducdo de passos ou partes”, que
obteve nota 7,5 pelo fato da empresa utilizar maquinario para reduzir as atividades que nédo
agregam valor. Apesar de alguns principios terem obtido boa nota, outros tiveram notas
baixas. O principio “Reduzir a variabilidade” obteve nota 0, uma vez que ndo possuia
documento que formalizasse o procedimento de execugdo das atividades, o que pode
aumentar a variabilidade do processo. No principio “Manter um equilibrio entre melhorias
nos fluxos e nas conversdes” a nota tambeém foi nula, pois a empresa ndo utilizava um
cronograma, que é uma ferramenta capaz de mensurar o desempenho da execucdo das
atividades e ndo havia um mapeamento dos processos, ferramenta capaz de identificar
possibilidade de melhorias nos processos envolvidos na produgdo (COSTA NETO,
SARTORI FILHO, et al., 2015).

A empresa B obteve, como resultado de indicado geral, nota 7,77, mesmo sem
conhecer os conceitos da construcdo enxuta. Entretanto, foi observado que no principio
“Reduzir a parcela de atividades que ndo agregam valor” obteve nota 0. Esse principio é de
fundamental importancia, uma vez que procura reduzir as atividades de movimentagédo e
espera. Outro principio que obteve nota abaixo da média da empresa foi 0 “Aumentar a
flexibilidade de saida”, que obteve nota 2,5. Apesar dessa nota, foi entendido que o item ndo
se aplicava ao contexto, pois 0s projetos ja haviam definido o escopo. Mesmo assim, a
procura por mao de obra polivalente, capaz de realizar atividades em diversas especialidades
ainda é possivel, assim como a reducdo do tamanho dos lotes. Com isso pode haveria uma
maior flexibilidade da producdo. Entre os itens que receberam destaque positivo, estdo:
“Reduzir a variabilidade”, uma vez que a empresa possui procedimentos padronizados;
“Reduzir o tempo do ciclo de producdo”, obtido pela escolha de sistemas construtivos; “Focar
o controle no processo global”, j& que a empresa possuia parceria com seus fornecedores e
fazia controle rigido da produtividade; “Introduzir melhoria continua no processo”; “Manter
um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversdes”; e “Benchmarking”, pois a
empresa busca boas préticas externas para aperfeicoar as suas proprias (COSTA NETO,
SARTORI FILHO, et al., 2015).
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4 METODOLOGIA

Para se obter um panorama da situacdo atual do uso da Construcdo Enxuta nas

empresas construtoras do Distrito Federal, foram coletadas informac6es referentes ao uso dos

principios enxutos por meio de questionarios. Posteriormente, 0s questiondrios foram

processados para apresentacdo dos resultados, analise e conclusdes. Como forma visdo geral

da metodologia, é apresentada a Figura 1.

AMOSTRA

I /
SERA SUBMETIDA A
[QUESTIONARIOS]——' FORM+ARAO
/ RESULTADOS
ESPECIFICOS ]
PARA CADA PROCESSADOS PARA

FORMAR 0OS

(HOR1ZONTE 1] (HORIZONTE 2) ((HORIZONTE 3 |

I | |
QUE OBSERVA OS QUE OBSERVA AS QUE OBSERVA 0S
I |

|

QUE

[SERAO AVALIADOS]

Figura 1: Visdo Geral da Metodologia da pesquisa.

4.1 AMOSTRA DA PESQUISA

Para a amostra inicial da pesquisa, foram tomadas aleatoriamente 121 empresas

construtoras de uma lista de 257 empresas registradas no CREA-DF. A amostra foi

submetidas aos critérios de classificacdo da pesquisa, que sdo: atuar em construcao civil leve;

e estar ativa. Posteriormente as empresas seriam estratificadas em quatro grupos de acordo

com seu porte. Dessa forma, as empresas estariam classificadas como:
e Microempresa: menos de 20 pessoas ocupadas;
o Empresa de pequeno porte, de 20 a 99 pessoas ocupadas;

e Empresa de médio porte de 100 a 499 pessoas ocupadas;
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e Empresa de grande porte  mais de 499 pessoas ocupadas.
O critério de classificacdo adotado € 0 mesmo adotado pelo Servigco de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013) para classificar do porte de indulstrias. Esse critério de
classificagdo ndo tem fundamentacéo legal, entretanto atende aos requisitos desse trabalho.

[LISTA DE CONSTRUTORASJ

CREA-DF
/

que contém

REPRESENTATIVIDADE
‘ empresas tomadas ESTATISTICA

[257 CONSTRUTORASJ a'eatérilame”te
[AMOSTA ALEATORIAJ

N
em que

~

dlie 5er30 NAO SENDO POSSIVEL néo tem
submetidas a | CRIAR UMA AMOSTRA ALETATORIA

el |

. ~ sera tomada
[CRITERIOS DE SELECAO]

[
' [AMOSTRA POR CONVENIENCIAJ

10 CRITERIO

[EMPRESA ATIVA?J
|

ou
NAO =l
[
20 CRITERIO
|
ATUA EM CONSTRUGAQO
CIVIL LEVE??
IU MICROEMPRESA
, . /% PEQUENA EMPRESA
ENTAO 30 CRITERIO—P PORTE? pode ser
o MEDIA EMPRESA
EMPRESA EXCLUIDA
DA AMOSTRA

GRANDE EMPRESA

Figura 2: Fluxograma de Selecéo e Estratificacdo da Amostra
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Caso as empresas ndo se apresentem dispostas a participar da pesquisa, a amostra sera

feita por conveniéncia, sendo assim ndo aleatdria e ndo representativa.

4.2QUESTIONARIO

O questionario que foi adotado para a coleta de dados foi elaborado por CARVALHO
(2008) e ¢é baseado nos 11 principios da Constru¢do Enxuta apresentados no trabalho de
KOSKELA (1992). Esse questionario permite a comparacao dos resultados obtidos, uma vez
que os critérios de medicdo sdo 0s mesmos usados por outras pesquisas.

Esse questionario busca avaliar o nivel de uso de cada principio por meio de perguntas
direcionadas aos seis principais atores do processo produtivo da construtora. Dessa forma, o
questionario é composto de seis questionarios destinados as seis categorias que Sserdo
pesquisadas em entrevista presencial:

e Diretoria (Anexo A);

e Engenharia (Anexo B);

e Operarios (Anexo C);

e Fornecedores (Anexo D);
e Projetistas (Anexo E);

e Clientes (Anexo F).

[QUESTIONA'RIOS]

avalia o uso da CE
por meio dos

11 PRINCIPIOS DA

CONSTRUGCAO ENXUTA

DIRETORIA

’ Z/, OPERARIOS
para —p( CATEGORIAS |—— AS QUAIS SAO N
PROJETISTAS

FORNECEDORES

CLIENTES

Figura 3: Fluxograma dos Modelos de Questionarios
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Para responder as perguntas, o modelo fornece quatro op¢fes de enquadramento
conforme a Tabela 2, sendo elas:
e Nivel 0: O principio ndo esta presente;
e Nivel 1: O principio esta presente,
mas apresenta inconsisténcias;
e Nivel 2: O principio esta presente e
é totalmente consistente;
e Nivel 3: O principio esta presente,
é totalmente consistente e

continua a ser desenvolvido desde doze meses atras.

Tabela 2: Niveis de Enquadramento das Respostas

NIVEL
SE: 0 1 2 3
PRINCIPIO ESTA PRESENTE? NAO SIM SIM SIM
SUA PRESENCA ESTA CONSISTENTE? NAO NAO SIM SIM
HA MELHORA CONTINUA? NAO NAO NAO SIM

Como CARVALHO (2008) alerta, a aplicabilidade dos questionarios pode ser
dificultosa, caso isso ocorra durante a realizagcdo dessa pesquisa, serd tomada uma amostra por

conveniéncia.

4.3MODELO PARA APRESENTACAO DOS RESULTADOS
OBTIDOS PELA COLETA DE DADOS REFERENTES AOS
QUESTIONARIOS

Para identificacdo da situacdo de cada empresa consultada, os resultados serdo
apresentados por categoria e por principio por meio das respostas obtidas nos questionarios.
Ou seja, sera apresentado o grau de uso de cada principio em cada categoria da empresa. Esse
valor sera obtido por meio da meédia aritmética das respostas das perguntas destinadas a

determinada categoria em relagdo a determinado principio. O conjunto desses valores pode ser

entendido como a matriz de resultados R, em que:
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R = m]"-’k = w]"-,k + x;:,k + y]i-,k + z]"-,k Equacéo 1
Onde:

ik = valor da média das respostas do principio k da categoria j da empresa i, que ¢é

de porte m.

m = identificador do Porte da empresa.

w para a microempresa;

X para a empresa de pequeno porte;
y para a empresa de médio porte;

z para a empresa de grande porte.

i = identificador da Empresa:

A para a empresa A,
B para a empresa B;
C para a empresa C
etc.

j = identificador da Cateqgoria:
I para a categoria Diretoria;
11 para a categoria Engenharia;
111 para a categoria Operarios;
v para a categoria Fornecedores;
|4 para a categoria Projetistas;

VI para a categoria Clientes.

k = identificador do Principio:
1 para o principio Reducéo das atividades que ndo agregam valor;
2 para o principio Aumento do valor agregado por consideracdo dos
requisitos do cliente;
3 para o principio Reducdo da variabilidade dos processos;

4 para o principio Reducédo do tempo de ciclo;
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para o principio Reducdo do numero de passos e partes;
para o principio Aumentar a flexibilidade da producao;
para o principio Aumentar a transparéncia do processo;

para o principio Focar o controle do processo como um todo;

O 00 39 o v

para o principio Melhorar continuamente 0 processo;
10 para o principio Balancear a melhoria das atividades de fluxo com as
melhorias das atividades de processamento;

11 para a principio Benchmark;

A Figura 3 representa a matriz de resultados, que é tetradimensional, separada por
portes: {w; x;y;z} para possibilitar a visualizacdo em trés dimensdes. As trés dimensdes
apresentadas {i;j; k} identificam respectivamente: a empresa, a categoria, € 0 principio.
Sendo assim, cada um dos valores dessa matriz representa a média das respostar do principio
k, da categoria j, da empresa i, que esta no porte m = {w; x; y; z}. Dessa forma, foi possivel

iniciar a analise a partir dessa matriz de resultados.

s

microempresa (w) pequeno porte (x) médio porte (y) grande porte (z)

k

[,- [,- ’[i r

Figura 4: Esquema Espacial dos Parametros dos Resultados

4.4AMODELO PARA ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise da situacdo da implementacao da Construcdo Enxuta nas empresas seria feita
em trés Horizontes. O primeiro Horizonte avalia os principios relativos a cada categoria
pertencente a cada porte. O segundo, apresenta uma perspectiva mais geral que o Horizonte 1,
comparando as categorias de cada porte entre si. No terceiro horizonte, que é a forma mais
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geral de observacdo, compara os portes. Abaixo segue uma explicagdo mais detalhada de cada
Horizonte. A Figura 5 ilustra o nivel de anélise que serd feita para cada horizonte.

|

composto por

PORTES

dIVIdIdOS ern

DOSSUEITI

CATEGORIAS

AS QUAIS sko

PROJETISTAS B OPERARIOS FORNECEDORES CLIENTES m DIRETORIA

D D G G

na qual serdo
verificados os
|

HORIZONTE 1 11 PRINCi_PIOS DA
CONSTRUGCAO ENXUTA

Figura 5: Niveis de anélise de cada horizonte.

4.4.1 Horizonte 1
No primeiro Horizonte, as empresas serdo estratificadas pelo porte, e cada categoria
teve seus principios avaliados em relacdo a média dos principios dessa categoria. Assim,
todas as categorias serdo avaliadas, com o objetivo de se constatar quais sdo 0s principios
menos observados para cada categoria.
Esse horizonte fornece a situacdo dos principios nas categorias especificas de cada
porte por meio da equagéo:
My —Mj

AMy, = M X 100% Equacédo 2
Onde:
AM],k ¢ a variacdo percentual do principio k na categoria J do porte M em relacdo a
média dos principios k na categoria J do porte M;
M; i é a média das respostas do principio k na categoria J do porte M;
1\711,,( é a media dos principios na categoria J do porte M.

Apenas como ilustracdo, a Figura 6 apresenta um resultado hipotético do Horizonte 1
na categoria Engenharia e porte de Microempresa.
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Horizonte 1: Variacdo percentual dos principios k
na categoria /] =Engenharia

do porte M =Microempresas

em relacdo a média dos principios k.

150%

100%

so% I i

o= E== = [ —
1]

-100%

k=1 k=2 k=3 k=4 k=4 k=6 k=7 k=8 k=9 k=10 k=11
Principio

Figura 6: Exemplo hipotético de Horizonte 1

4.4.2 Horizonte 2

No segundo Horizonte, as empresas continuam divididas pelo porte, no entanto, o
objetivo foi observar a categoria com menor incidéncia dos principios em geral. Assim, serdo
constatadas, para cada porte, as categorias com menor incidéncia dos principios enxutos.

Esse horizonte fornece a situacdo das categorias nos portes especificos por meio da

equacéo:
M:—M:
AM; = % x 100% Equacdo 3
j

Onde:
AM]- é a variacao percentual da categoria j do porte M em relacdo a média das

categorias do porte M;
Mj ¢ a media da categoria j do porte M;
M; é a média do porte M.

Apenas como ilustracdo, a Figura 7 apresenta um resultado hipotético do Horizonte 2

no porte de Microempresa.
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Horizonte2: Variacdo percentual das categoriasj
do porte M = Microempresas
em relacdo a média das categoriasjem M.
150%
100%
50%
0% — — — =
-50%
-100%
j=1 j=2 j=3 j=4 j= j=
Categoria

Figura 7: Exemplo hipotético de Horizonte 2.

4.4.3 Horizonte 3

No terceiro Horizonte, os portes seriam confrontados com o objetivo de se observar o
porte com menor incidéncia dos principios da constru¢do enxuta. Portanto aqui, para
determinado porte, a média do resultado das categorias iria gerar a média do porte. Assim,
cada porte seria avaliado em relacdo a média dos portes com o objetivo de se identificar o
porte com menor incidéncia dos principios da construcao enxuta.

Esse horizonte forneceria a situagdo dos portes em relagcdo ao setor como um todo por
meio da equacéo:

Am = g Equacéo 4
m
Onde:
Am é a variacdo percentual do porte m em relacéo ao setor;
m é a media das categorias do porte m,;
m ¢ a media dos principios nas categorias dos portes.

A avaliacdo dos resultados seria feita nos Horizontes 1, 2 e 3, entretanto s foi
possivel verificar a situagdo nos Horizontes 1 e 2. Primeiramente, foram identificados os
pontos com maior divergéncia em relacdo a média, ou seja, 0os maiores |A| calculados. Feito
isso, foram levantadas as causas e consequéncias desses fatos. E por fim foram selecionadas
as causas criticas passiveis de intervencao.
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5 RESULTADOS E DISCUCOES

A partir de uma lista com a razdo social de 257 empresas construtoras registradas no
CREA-DF, foram selecionadas aleatoriamente 121 empresas construtoras. Dessas empresas,
foi possivel obter o telefone ou enderego de correio eletrdnico de 73 empresas.

Da amostra com 73 empresas, nenhuma das empresas mostrou interesse em participar
do trabalho respondendo aos questionarios da pesquisa. Devido a esse fato, o tipo de
amostragem foi alterado de amostra aleatoria para amostra por conveniéncia néo
probabilistica. Dessa forma a amostra perdeu representatividade, impossibilitando fazer
afirmagdes gerais com rigor estatistico.

A nova amostra foi gerada por meio de indicagbes, onde foram selecionadas sete
empresas gque atuam com construcdo civil leve, estdo ativas no mercado e dispostas a
participar da pesquisa. Entretanto, essas empresas se mostraram dispostas a responder 0s

questionarios conforme a tabela abaixo.

Tabela 3: Disponibilidade das Empresas para Responder os Questionarios

EMPRESA A | B|C|DJ|E]| F |G
QUESTINARIO: DIRETORIA SIM* [NAO | SIM |[NAO |NAO |NAO | SIM
QUESTINARIO: ENGENHARIA SIM* | SIM | SIM | SIM | SIM | SIM [NAO
QUESTINARIO: OPERARIOS SIM | SIM |[NAO | SIM |NAO |[NAO |NAO
QUESTINARIO: FORNECEDORES | SIM |NAO|NAO |NAO |NAO | NAO |[NAO
QUESTINARIO: PROJETISTAS SIM |NAO |NAO |[NAO |NAO |NAO |[NAO
QUESTINARIO: CLIENTES SIM |NAO |NAO |NAO |NAO [NAO |NAO

* Entrevistado atuava na funcéo de Diretoria e Engenharia.

A quantidade total de questionarios respondidos foi de 15 questionarios, sendo essa
guantidade composta por trés questionarios para a categoria diretoria, seis questionarios para
a categoria engenharia, trés questionarios para a categoria operarios, um questionario para a
categoria Fornecedores, um questionario para a categoria projetistas e um questionario para a

categoria clientes.

5.1RESULTADO DOS QUESTIONARIOS

Para identificacdo da situacdo de cada empresa consultada, os resultados estdo
apresentados por: empresa, categoria e principio. Ou seja, os resultados apresentam o grau de

presenca de cada principio em cada categoria. Esse valor foi obtido por meio da média
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aritmética das respostas das perguntas (nivel de 0 a 3) destinadas a determinada categoria em
relacdo a determinado principio.

Tabela 4: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa A

CATEGORIAS
< i
)
< o 8 e < %)
i o < = 8 5 L
PRINCIPIO @) T \QE mm = E
0 < o O L |
I (H1] (T L D :
= O o zZ O O
a) pd o o4 @
L O o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 125 | 175 | 1.33 | 150 | 1.33 | 1.50
valor.
5 Aum'entar 0 valor do p_rqduto por meio da 067 | 144 | 1.61 | 000 | 171 | 2,00
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 150 | 1,50 | 1,67 | 2,75 | 2,33 | 2,00
4. Reduzir o tempo de ciclo. 1,50 | 1,00 | 1,00 | 2,75 | 0,75 | 2,00
5 Simplificar e minimizar o numero de 160 | 2,00 | 1.00 | 150 | 2,00 | 2,00
passos e partes.
6. Melhorar a flexibilidade do produto. 1,67 | 1,00 | 1,00 | 250 | 1,50 | 1,67
7. Melhorar a transparéncia do processo. 167 | 1,00 | 1,75 | 1,25 | 2,00 | 2,00
8. Focar o controle do processo global. 1,50 | 2,00 | 0,50 | 2,50 | 1,50 | 2,00
9. Introduzir a melhoria continua do 150 | 1.33 | 1,00 | 2,00 | 2,50 | 2,00
processo.
10. Balancegr 0 fluxo com a melhoria das 200 | 1.50 | 1.50 | 3,00 | 2,00 | 2,00
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 0,00 | 000 | 200 | 300 | 300 | 2,00
(Benchmark).
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Tabela 5: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa B

CATEGORIAS
< i
)
< o O o < %)
PRINCIPIO O T x o = =
= P < @) i Ll
Ll L] o L0 o —
o O n Z o ]
— [al O
a) pzd o) o @
L ®) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 250 | 2,00
valor.
5 Aum_entar 0 valor do p_rqduto por meio da 228 | 1.73
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2,25 | 1,67
4. Reduzir o tempo de ciclo. 1,00 | 2,00
5 Simplificar e minimizar o namero de o 2.00 | 0,50 o o o
passos e partes. a @) ) )
Z Z Z Z
@) @) @) @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. & | 033]100]| & &b &b
L L L L
44 44 44 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 19,: 2,67 | 1,75 19,: 19,: 19,:
pd pd pd pd
8. Focar o controle do processo global. 1,33 | 0,00
9. Introduzir a melhoria continua do 200 | 1,67
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das 150 | 2,00
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 200 | 2,00
(Benchmark).

29



Tabela 6: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa C

CATEGORIAS
< 0
)
, =1z 8|8 |2y
PRINCIPIO oS | T | | B |2]|E
= Z < O i L]
LU m o L0 0 =
o O o pa O —
[a) Z ®) o o O
L @) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 3,00 | 1,75
valor.
5 Aum_entar 0 valor do p_rqduto por meio da 3,00 | 1,44
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2,25 | 0,50
4. Reduzir o tempo de ciclo. 3,00 | 0,67
5 Simplificar e minimizar o namero de 300 | 200 | o o m
passos e partes. o o o a
Z Z Z Z
o o o @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. 300 | NA. | & &5 &5 &
L L L L
a4 a4 a4 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 3,00 | 0,67 zS() z&’ z&’ 19,:
pd zZ zZ pd
8. Focar o controle do processo global. 3,00 | 1,33
9. Introduzir a melhoria continua do 3,00 | 2,00
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das 3.00 | 1.50
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 3.00 | 2,00
(Benchmark).
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Tabela 7: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa D

CATEGORIAS
< i
)
Sz | 8|8 |2 |aq
PRINCIPIO o |z | & | @| 2z |k
= P < @) i L
Ly m i L 5 =
o O n Z o ~
— o O
a) pzd o) o @
L ®) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 2.00 | 1,33
valor.
5 Aum_entar 0 valor do p_rqduto por meio da 234 | 1,33
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2,75 | 1,00
4. Reduzir o tempo de ciclo. 2,33 | 1,25
5 Simplificar e minimizar o namero de L | 167 | 1,00 | @ m m
passos e partes. a a a a
Z Z Z Z
@) @) @) @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. & | 200|200 | & &b &
L L L L
44 44 44 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 19,: 2,33 | 1,75 19,: 19,: 19,:
pd pd pd pd
8. Focar o controle do processo global. 2,33 | 1,50
9. Introduzir a melhoria continua do 233 | 1,67
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das 200 | 1,50
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 200 | 2,00
(Benchmark).
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Tabela 8: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa E

CATEGORIAS
< i
)
—_ wn
, =1z |8 |35 |&|a
PRINCIPIO S|z |2 2|2 ¢&E
= P < @) i L
Ly m i L 5 =
o O n Z o ~
— [al O
a) pzd o) o @
L ®) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 2.00
valor.
Aumentar o valor do produto por meio da
2. . < - : 1,56
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 1,50
4. Reduzir o tempo de ciclo. 1,33
g Simplificar e minimizar o nimero de D | 167 | © D D D
passos e partes. &) : &) ) ) =)
Z Z Z Z Z
@) @) @) @) @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. & N.A. & & & &
L L L L L
44 44 44 44 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 19,: 1,00 19,: 19,: 19,: 19,:
pd pd pd pd pd
8. Focar o controle do processo global. 1,00
9. Introduzir a melhoria continua do 1,67
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das 133
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 1,00
(Benchmark).
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Tabela 9: Resultado da Presenca dos Principios por Categoria da Empresa F

CATEGORIAS
< i
)
—_ wn
, =1z |8 |35 |&|a
PRINCIPIO S|z |2 2|2 ¢&E
= P < @) i L
Ly m i L 5 =
o O n Z o ~
— (ol O
a) pzd o) o @
L ®) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 2.25
valor.
Aumentar o valor do produto por meio da
2. . < - : 2,00
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2,00
4. Reduzir o tempo de ciclo. 2,00
g Simplificar e minimizar o nimero de D | 167 | © D D D
passos e partes. &) : &) ) ) =)
Z Z Z Z Z
@) @) @) @) @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. & 1,00 & & & &
L L L L L
44 44 44 44 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 19,: 2,00 19,: 19,: 19,: 19,:
pd pd pd pd pd
8. Focar o controle do processo global. 2,00
9. Introduzir a melhoria continua do 2,00
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das 225
conversoes.
Estabelecer referéncias de ponta
1 (Benchmark). 2,00
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Tabela 10: Resultado da Presenca dos Princi

ios por Categoria da Empresa G

CATEGORIAS
< i
)
- %) o
, AR AR
PRINCIPIO ol || Q| 2|¢E
m < o O L L
e O o =z O O
a) pzd o) o @
L ®) o
LL
1 Reduzir atividades que ndo agregam 1,00
valor.
Aumentar o valor do produto por meio da
2. . < - : 2,00
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2,00
4. Reduzir o tempo de ciclo. N.A.
g Simplificar e minimizar o nimero de 140 | @ D D 2 D
" passos e partes. ' % % % % %
@) @) @) @) @)
6. Melhorar a flexibilidade do produto. N.A. % & & & &
L L L L L
44 44 44 44 44
7. Melhorar a transparéncia do processo. 1,00 19,: 19,: 19,: 19,: 19,:
pd pd pd pd pd
8. Focar o controle do processo global. 1,00
9. Introduzir a melhoria continua do 1.25
processo.
10. Balancegr o fluxo com a melhoria das NA.
conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 1,00
(Benchmark).
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Consolidando os resultados de cada empresa, foi obtida a matriz de resultados

apresentada na Tabela 11. Ela apresenta a média dos resultados da presenca de cada principio

em diferentes categorias (x), assim como o desvio padrdo observado para cada média (o).

Tabela 11: Resumo dos Resultados da Presenca dos Principios por Categoria
(92]

wn < wn wn w —~ wn = —~
<22 32g|8<g|E2|<28|ne
rES|<ES|=E8 | QE|LE|WE
OS5 |IS8TS|gl8T|WS|ES|=S
LBS|Z85| 85|08 | Lwg|WBy
- GJQ_LIJGJQ_LUGJQ_LIJGJ — DO | = O
PRINCIPIO E32|93%|(a3g|23|93 |02
On=fe~|Ca= |52 E2 <=
LL
X|o|x|o|x| ol x | X | X
1 Reduzir atividades que ndo 18109120/03/16/03| 15 13 15
agregam valor.
Aumentar o valor do produto por
2. meio da consideragéo dos requisitos | 1,9 {10/18(04/16(0,2| 0,0 | 1,7 | 20
do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 19103|118(0,7[1,4|03| 2,8 2,3 2,0
4. Reduzir o tempo de ciclo. 23/08|14|06|14|04| 28 | 08 | 20
5 Simplificar e minimizar o nimero 20107180208 02] 15 20 20
de passos e partes.
6. Melhorar a flexibilidade do 23007011106 /13/05| 25 15 1.7
produto.
7 Melhorar a transparéncia do 19108!16/08/18/00| 13 20 20
processo.
8. Focar o controle do processo 18108/1.7/05/07/06] 25 | 15 | 20
global.
9. Introduzir a melhoria continua do 19108[19]03|14/03| 20 25 2.0
processo.
10. galancearofluxocomamelhorla 25105/17]03[17/02] 30 20 20
as conversoes.
11 Estabelecer referéncias de ponta 13112(15/08|20/00]| 30 3.0 2.0
(Benchmark).
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A partir dos resultados de cada categoria, foi montada uma tabela que apresenta o
nivel de presenca dos principios para cada categoria (nivel 0 a 3) assim como o desvio padréo

dessas médias.

Tabela 12: Resumo dos Resultados das Categorias

CATEGORIA MEDIA DOS PRINCIPIOS DESVIO PADRAO
DIRETORIA 2,0 0,3
ENGENHARIA 1,7 0,3
OPERARIOS 1,4 0,4
FORNECEDORES 2,1 0,9
PROJETISTAS 1,9 0,6
CLIENTES 1,9 0,2

Por fim, foi feito o célculo da presenca dos principios no plano mais abrangente,

representando a consolidacao de todas as categorias.

Tabela 13: Resumo dos Resultados da Amostra Total

POPULACAO MEDIA DAS CATEGORIAS DESVIO PADRAO

AMOSTRA 2,0 0,3

5.2RESULTADOS DOS HORIZONTES 1 e 2

O Horizonte 1 busca apresentar os principios mais consistentes e menos observados
em cada categoria como contexto. Dessa forma, foi calculada a variacdo percentual de cada
resultado de principio em relacdo a média de resultados da categoria. Para isso, 0s resultados

das empresas foram consolidados. O conjunto desses valores esta apresentado na Tabela 14.
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Tabela 14: Horizonte 1 — Variagao Percentual dos Principios em Relacdo a Média da
Categoria

CATEGORIA
< 0
)
<z | 8|38 | &84
PRINCIPIO o | L1z | 2| e |E
I \< L — =z
= Z e O L L
b i i | = -
= 0] o pd o o
a) Z e) o @
w e) o
LL
1. Reduzir atividades que ndo agregam valor. | -11% | 23% | 9% | -27% | -29% | -22%
5 Aum_entar 0 valor do p_rqduto por meio da 4% | 11% | 9% |-100% | -9% | 4%
consideracdo dos requisitos do cliente.
3. Reduzir a variabilidade. 2% | 5% 1% | 33% | 24% | 4%
4. Reduzir o tempo de ciclo. 15% | -16% | -1% | 33% | -60% | 4%
5 rS){:lrSnS[(J)ISlfécsl(;rttaersn|n|m|zar 0 numero de 2% | 10% | -42% | -279% | 7% 4%
6. Melhorar a flexibilidade do produto. 19% | -35% | -6% | 21% | -20% | -13%
7. Melhorar a transparéncia do processo. 4% | -3% | 23% | -40% | % 4%
8. Focar o controle do processo global. 1% | 0% |-53% | 21% | -20% | 4%
9. :)r;grgglsl;zlr a melhoria continua do 20 | 14% | 1% 2% | 33% | 4%
10. E;rl]?/r;crzseggso fluxo com a melhoria das 27% | 1% | 17% | 45% | 7% 4%
Estabelecer referéncias de ponta
11. (Benchmark) -32% | -10% | 40% | 45% | 60% | 4%

O Horizonte 2 apresenta os resultados de cada uma das categorias na forma de

variacao percentual em relacdo a média entre as categorias.

Tabela 15: Horizonte 2 - Variacao Percentual da Categoria em Relacdo a Média das
Categorias

CATEGORIA
DIRETORIA | ENGENHARIA | OPERARIOS | FORNECEDORES | PROJETISTAS | CLIENTES
8% -9% -22% 14% 3% 6%

Pela Tabela 13, é possivel observar que, no geral, ha evidéncias da presenca dos

principios da construgdo enxuta no contexto das empresas consultadas.
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A partir da Tabela 15, é possivel observar que as categorias com 0s maiores desvios
negativos sdo Operérios, com -22%, e Engenharia, com -9%. Dentre as categorias com

destaque positivo, estdo a Diretoria, com 8% e os Fornecedores com 14%.

5.3AVALIACAO DA CATEGORIA OPERARIOS

Na categoria Operarios, pode ser observado na Tabela 14 que os principios menos
presentes sdo “Simplificar e minimizar o nimero de passos e partes”, com -42% de desvio em
relacdo a média dos principios, e “Focar o controle do processo global”, com -53% de desvio.

Para o principio “Simplificar e minimizar o nUmero de passos e partes”, no contexto
dos operarios, esse resultado se deu pelo fato dos operarios terem alegado existir baixo uso de
produtos pré-fabricados e kits, entretanto, no questionario destinado da Engenharia, na
pergunta que verificava esse mesmo aspecto, o resultado foi diferente. A Engenharia alegou
utilizar essa técnica sempre que possivel. Esse resultado pode ser explicado pelo fato do
conceito de “possibilidade” depender de diversos entendimentos, que as vezes podem ndo
estar evidentes para todos os envolvidos.

E interessante destacar que uma das empresas comentou haver um programa de coleta
de sugestBes dos operarios, mas que ndo havia participacdo dos mesmos. Quando 0s operarios
foram questionados, alegaram observar atividades que podem ser simplificadas, mas que nao
comunicam a empresa por raramente verem suas sugestdes sendo aplicadas. Essa situacdo €
de extremo prejuizo a empresa, pois o fato do operéario realizar repetidamente determinada
tarefa, 0 mesmo pode vislumbrar sutilezas importantes para 0 bom desempenho, que podem
ser de dificil percepcdo para membros externos aquela execucdo especifica. Dessa forma,
além de ser implementado um programa que colete sugestdes dos operarios, aparentemente,
também € necessario que se tenha um processo de feedback sobre as sugestdes. Com isso
haveria maior engajamento dos operarios sobre o contexto, reduzindo a desmotivacdo em
apresentar suas sugestoes.

Para o principio “Focar o controle do processo global”, ainda no contexto dos
operarios, foi observado que a baixa nota se deu pelo fato dos operarios alegarem nédo terem
conhecimento nem sobre o planejamento geral da obra, nem sobre atividades que irdo
executar durante a semana corrente. Dessa forma, os operarios, além de ndo terem como
controlar sua propria produgdo, uma vez que ndo ha metas comunicadas, também ndo podem

ter uma visdo clara do contexto da construcéo, e perdem autonomia de decisdo. Isso poderia
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ser melhorado com o uso de painéis visuais informativos sobre o planejamento e controle da
obra (TEZEL, KOSKELA e TZORTZOPOULOQS, 2010).

5.4AVALIACAO DA CATEGORIA ENGENHARIA

Na categoria Engenharia, como pode ser observado na Tabela 14, o0s principios menos
presentes sdo “Melhorar a flexibilidade do produto”, com -35% de variagéo, e “Reduzir o
tempo de ciclo”, com -16%.

Para o principio “Melhorar a flexibilidade do produto”, o baixo indice se deu por
haver baixa flexibilidade da produgéo e por ndo haver uma busca por ampliar a carta de
clientes para diferentes segmentos da economia. Para aumentar a flexibilidade da producéao é
interessante haver equipes polivalentes, capazes de desempenhar diversas funcbes (ISATTO,
FORMOSO, et al., 2000). Dessa forma, caso uma determinada atividade fosse demandada, a
equipe polivalente poderia ser remanejada para suprir essa demanda. Em segunda etapa de
melhoramento, processos construtivos poderiam ser reavaliados, considerando 0s com
menores tempos de set-up, uma vez que estes possibilitam tal remanejamento de equipes sem
causar grandes perdas de tempo no preparo da nova atividade a ser realizada (PICCHI, 2003).

No principio “Reduzir o tempo de ciclo”, que teve variagdo percentual de -16% na
categoria Engenharia, foi observado que ndo ha controle efetivo da produtividade sobre os
operarios. Metade das empresas alegou nédo ter conhecimento sobre o tempo de ciclo das
atividades e a outra metade alegou possuir. Com a falta de mensuracdo do desenvolvimento
dos processos, ndo h& dados para auxiliar na tomada de decisbes para implementagdo de
melhorias (KUREK, PANDOLFO, et al., 2013). Um mapeamento de processos detalhado
seria uma boa ferramenta de reducéo do tempo de ciclo. Em uma simulacao para a execucgao
de uma fundacéo de edificacdo residencial, foi constatada possibilidade de reducdo em 50%
do tempo de ciclo da execucdo da fundacdo, apenas pela analise de um mapeamento de
processos detalhado (WALSH, SAWHNEY e BASHFORD, 2003). Sobre os estoques, quase
a totalidade das empresas alegou haver preocupacdo em manter pequenos estoques na obra.

5.5AVALIACAO DA CATEGORIA FORNECEDORES

Entre as categorias com destaque positivo, como pode ser observado na Tabela 14,
estdo Fornecedores, com 14% e Diretoria com 8%. Na categoria Fornecedores, mesmo que o
resultado tenha sido o maior com relacdo a média das categorias, a categoria também recebeu

0 maior desvio padrdo entre os principios, como pode ser visto na Tabela 12. Entre os
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principios com maior destaque positivo estdo “Balancear o fluxo com a melhoria das
conversdes”, pois o fornecedor alegou possuir um sistema eficiente de orgamento e entrega; e
“Estabelecer referéncias de ponta (Benchmark)”. Os destaques negativos sdo: “Aumentar o
valor do produto por meio da consideracdo dos requisitos do cliente”, onde foi observada
fraca parceria e baixo esforco em aprimorar o relacionamento entre a construtora e o
fornecedor; “Melhorar a transparéncia do processo”, onde houve baixa percepcdo de
seguranca no canteiro e falta de sinalizacdo; “Simplificar e minimizar o nimero de passos e
partes”, pois ndo havia a utilizacdo de equipamentos auxiliares de descarga dos materiais; e
“Reduzir atividades que ndo agregam valor”, pois o fornecedor ndo tem conhecimento da
definicdo de valor para a construtora, e dessa forma ndo é possivel concentrar esfor¢cos nos

aspectos que agregam valor aos produtos ofertados.

5.6 AVALIACAO DA CATEGORIA DIRETORIA

Na categoria Diretoria, como pode ser observado na Tabela 14, os principios com
destaque positivo foram: “Balancear o fluxo com a melhoria das conversdes”, onde foi
observado que ha controle nos fluxos de transporte, movimentacdo de materiais e pessoas e
informacdes, e os mesmos sdo aprimorados quando h&d uma melhoria em um processo de
conversdo; e “Melhorar a flexibilidade do produto”, principalmente frente as solicitacbes dos
clientes. Entre os destaques negativos estdo: “Estabelecer referéncias de ponta (Benchmark)”
e “Reduzir atividades que ndo agregam valor”.

No principio “Estabelecer referéncias de ponta (Benchmark)”, foi verificado que as
empresas, em geral, ndo o praticam, entretanto essa pratica pode ser muito Gtil para o
desenvolvimento dos processos. Para isso, a empresa deve conhecer seus processos a fundo,
para que entdo possa buscar e incorporar boas praticas de outras fontes (ISATTO,
FORMOSO, et al., 2000). A identificacdo de indicadores de produtividade externos a
organizacao, seguido da comparagdo com os indicadores internos, pode ser um bom método
para identificacdo de pontos a serem melhorados (COSTA, 2003).

Em “Reduzir atividades que ndo agregam valor”, foi observado que as empresas, em
geral, ndo consultam seus clientes para conhecer melhor quais sdo suas necessidades e
expectativas e houve auséncia de mapa de estado atual e futuro. O Mapeamento do Fluxo de
Valor (ROTHER e SHOOK, 2000) uma boa ferramenta de detecgdo de possiveis melhorias

nos fluxos de informacdes, materiais e pessoas.
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5.7 AVALIACAO DA CATEGORIA PROJETISTAS

Estre as categorias que ficaram neutras, estdo: Projetistas, com 3% de variacdo
percentual em relacdo a média das categorias, e Clientes, com 6%.

A categoria Projetistas, como pode ser observado na Tabela 14, teve resultado muito
préximo a média das categorias, entretanto, teve o segundo maior desvio padrdo entre 0s
principios, como pode ser visto na Tabela 12. Entre os destaques negativos estdo 0s
principios: “Reduzir o tempo de ciclo”, pois foi constatado que havia um fraco controle com
relacdo a elaboracdo dos projetos; “Reduzir atividades que ndo agregam valor”, uma vez que
ndo havia entrevistas formalizadas para captar o valor procurado pelos clientes. Entre os
destaques positivos estdo: “Estabelecer referéncias de ponta (Benchmark)”; “Introduzir a
melhoria continua do processo”; e “Reduzir a variabilidade”, uma vez que os projetos tinham
um padrdo a ser seguido, entretanto se observou ndo haver um sistema de qualidade eficiente
implantado.

O projeto, tratado aqui como o conjunto de documentos técnicos que definem o que
sera 0 produto, tem grande impacto na construgdo. Essa € a fase na qual o produto é definido.
ApoOs a aprovacdo do projeto arquitetdnico, os projetos complementares sdo, na maioria das
vezes, elaborados por profissionais distintos. Esse fato pode causar incompatibilidades
durante a execucdo, que devem ser resolvidas, podendo causar aumento de custo, tempo e
desempenho da edificacdo (SARCINELLI, 2008).

5.8 AVALIACAO DA CATEGORIA CLIENTES

Por fim a categoria Clientes, como pode ser observado na Tabela 14, o principio
menos observado é “Reduzir atividades que ndo agregam valor”, pois 0 que se observou foi
que os clientes ndo sdo questionados frequentemente pela empresa a respeito do desempenho
da empresa. Tal atitude dificulta a identificacdo do que é valor no ponto de vista do cliente, 0
gue poderia guiar novas politicas que buscassem aumentar o valor do produto especificamente
onde o cliente procura valor. Outro principio pouco observado foi o “melhorar a flexibilidade
do produto”, uma vez que o cliente alegou ndo acreditar que a empresa esta melhor que o

mercado em relacdo a flexibilizacdo dos seus servigos/produtos.
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6 CONCLUSOES

Durante a realizacdo da pesquisa foi observado que é bastante moroso se obter acesso
as empresas construtoras que foram tomadas aleatoriamente do universo de empresas do
Distrito Federal para a aplicagdo dos questionarios. Por isso, foi necessario tomar uma
amostra por conveniéncia para a pesquisa. Isso fez com que os resultados obtidos ndo
tivessem representatividade estatistica.

A partir dos resultados obtidos, foi possivel se observar a presenca da construcao
enxuta nas construtoras consultadas, mesmo que essas aleguem ndo ter conhecimento sobre o
tema. Ficou evidenciado que, indiretamente, a filosofia enxuta estd sendo empregada, uma
vez que os objetivos dessa filosofia vdo ao encontro de alguns pontos relevantes para
competitividade das empresas, como por exemplo, a reducdo de perdas, melhorias de
qualidade e reducéo de custos.

Quando os resultados desse trabalho sdo comparados aos resultados de outros estudos
de caso, apresentados nesse trabalho, os mesmos se mostram similares quanto as alegacdes
sobre o desconhecimento da construcdo enxuta. Quanto a presenca da construgdo enxuta, 0s
resultados se mostraram inferiores, porém proximos, aos de outras pesquisas, como as de:
FRANCISCO, SERRA e LERENZON (2012); COSTA NETO, SARTORI FILHO, et al.
(2015).

Por meio da observacdo dos resultados avaliados, foi possivel se constatar que o
principio menos tratado na pratica da construcdo civil leve da amostra € o principio “Reduzir
atividades que ndo agregam valor”, uma vez que os clientes ndo sdo consultados para a
definicdo de valor; ndo sdo observadas metodologias para identificacdo de melhorias no fluxo
de valor, como o mapeamento de fluxo de valor; e ndo foi observada grande preocupagdo com
os desperdicios por parte dos operarios. Outro principio que obteve um baixo indice, e tem
forte interface com o citado acima, é o “Aumentar o valor do produto por meio da
consideracao dos requisitos do cliente”.

Outros dois principios que possuem grande proximidade e obtiveram baixo indice sao:
“Reduzir o tempo de ciclo” e “Simplificar e minimizar o numero de passos e partes”. Para se
iniciar o processo de redugédo do tempo de ciclo das atividades de forma eficaz deve-se ter em
maos alguns dados tais como, as duragfes das atividades, produtividade dos operarios, tempos
de inspecéo, tempos de movimentacdo e tempos de processamento. Entretanto, foi observada

a falta desses indicadores em algumas empresas.
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Dessa forma, para potencializar o alcance dos objetivos tracados pelas empresas, a
construcdo enxuta deve ser implementada de forma mais sistémica, sempre com o foco global
dos processos. E, como forma de auxilio para operacionalizar a consideracdo dos principios
da construcdo enxuta, podem ser tomadas algumas ferramentas enxutas, na medida em que
sdo convenientes para a necessidade.

Como forma de continuacdo desse trabalho, é proposto a gerar um Mapa de Fluxo de
Valor do estado atual em uma empresa construtora, seguido de avaliacdo e proposta do mapa
de estado futuro. Com isso as parcelas de perda serdo mais facilmente identificadas e
eliminadas.

Outra forma de continuagdo desse trabalho, é a elaboracdo de planos de ac¢les para
implementacdo da pratica enxuta em construtoras do Distrito Federal, tendo em vista o

cenario apresentado por esse trabalho.
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APENDICE A - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA DIRETORIA
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QUESTIONARIO: DIRETORIA

EMPRESA

IT.

PERGUNTA:

Alc]|oac

1.

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

11

Em sua empresa, o cliente é quem defini o que é valor?
Conceito: Atividades que agregam valor sdo todas aquelas que transformam materiais,
informac6es e médo de obra em requerimentos solicitados pelos clientes.

1.2

O cliente é questionado constantemente sobre o que ele considera como valor
na sua empresa?

13

Apartir da definicdo do cliente sobre o que é valor, sua empresa atua
constantemente na reducédo de atividades que ndo agregam valor?

14

Existe um mapa do estado atual e futuro da empresa em relacéo aos fluxos de
informacGes, materiais, processos e pessoas?

AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA CONSIDERACA
REQUISITOS DO CLIENTE

O DOS

2.1

A diretoria realiza periodicamente pesquisa de mercado?

2.2

A empresa busca melhorar seu trabalho em detrimento do resultado de alguma
pesquisa de avaliacdo de desempenho com os clientes?

2.3

Quando as solicitacdes dos clientes sdo atendidas, é perceptivel a melhoria nos
resultados comerciais para alavancar novos negocios?

REDUZIR A VARIABILIDADE

Existe um eficiente sistema de qualidade implantado na empresa?

3.2

Existem indices de desempenho sobre a qualidade do produto ou servico
ofertado, como por exemplo produtos defeituosos por unidades produzidas?

3.3

Existe a preocupagdo em constantemente aumentar a mecanizagdo do canteiro de
obra?

3.4

Existem procedimentos padronizados para a maioria das atividades da
empresa?

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

4.1

O tempo de ciclo dos empreendimentos sdo planejados e controlados?
Conceito: tempo de ciclo = tempo de processamento + tempo de inspe¢do + tempo de
espera + tempo de movimentacdo

4.2

Na sua empresa, existem indices de desempenho que comprovem a reducdo do
tempo de ciclo dos empreendimentos?

4.3

O tempo de ciclo de venda dos estoques de imdveis € planejado e controlado?
(Esta pergunta ndo se aplica a todos os segmentos)
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SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

O processo de compra de materiais para as obras é simples e eficiente?

5.2

O processo de venda de um produto ou servigo para o cliente é simples e
eficiente?

5.3

O processo de contratacdo de empresas terceirizadas é simples e eficiente?

5.4

O fluxo de informacdo interno da empresa é simples e eficiente?

5.5

Os processos internos sdo descentralizados?
Conceito: O ideia é que as decisdes ndo devem ser canalizadas para uma Unica pessoa,
ou seja, cada colaborador tem autonomia sobre suas tarefas.

MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

Os produtos ofertados possuem flexibilizacdo de layout?

6.2

As solicitacdes dos clientes frente a uma flexibilizacdo, seja ela na forma de
pagamento, no design do produto ou no tipo de material aplicado, sdo
consideradas?

6.3

Existem produtos ofertados para clientes de diferentes setores da economia (ex.
IndUstria, Bancério, Comercial, Residencial, Agricultura, Governo, etc...)?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

7.1

Os ambientes de trabalhos sdo limpos, claros, ergonémicos e agradaveis de se
trabalhar?

7.2

As metas, resultados e expectativas da empresa sdo informagdes abertas e
divulgadas entre os funcionarios?

7.3

Como vocé classifica a disseminacdo das politicas de conduta, de principios e
valores entre todos os funcionarios da empresa?

FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

8.1

Existe planejamento de curto, médio e longo prazo em termos de novos
negocios da empresa?

8.2

A empresa realiza controle sobre seu faturamento periodicamente (mensal,
trimestral, anual)?

8.3

Como vocé classifica o controle existente sobre o planejamento das obras da
empresa?

8.4

Como vocé classifica o controle existente sobre o or¢camento das obras da
empresa?
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INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Existe algum programa de implantacdo de melhoria continua na empresa?

9.2

Existe controle sobre as inconformidades nos servicos cotidianos da empresa?

9.3

As inconformidades detectadas sdo tratadas com importancia pelos funcionarios
da empresa?

9.4

Existe constante participacdo dos colaboradores em a¢des que buscam melhorar
0S processos internos?

10.

BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1

Como vocé classifica o controle sobre o fluxo de informag6es na sua empresa?

10.2

Como vocé classifica o controle sobre o fluxo de compra e entrega de materiais
na sua empresa?

10.3

Como vocé classifica o controle sobre o fluxo de materiais internos na obra?

10.4

Como vocé classifica o controle sobre os acessos e fluxos de pessoas no
interior da obra?

10.5

Quando existe uma melhoria de desempenho em algum processo de conversao,
os fluxos citados acima acompanham sua melhora de desempenho?

Conceito: A conversdo € o processo de transformar matéria prima, informagéo e méo
de obra em um produto que possui valor para o cliente.

11.

BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

11.1

A empresa faz uso de benchmark?
Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positivo de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outros trabalhos
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APENDICE B - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA ENGENHARIA
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QUESTIONARIO: ENGENHARIA EMPRESA

IT. [PERGUNTA: A[B|C|D|E]|F

1. |REDUGAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Ha a preocupacdo da obra emreduzir as atividades que ndo agregam valor?
1.1 |Conceito: Atividades que agregam valor sdo todas aquelas que transformam materiais, | 2 | 3 | 2 [ 1| 2 | 2
informacgdes e méo de obra em requerimentos solicitados pelos clientes.

Existe a preocupagdo em tragar um mapeamento do estado atual e projetar um
1.2 |mapeamento do estado futuro do fluxo de trabalho da obra? 11311121212
Conceito: Por exemplo, avaliando o layout atual do canteiro e constantemente
experimentando novas disposi¢des de layout.

Existem equipamentos na obra para auxiliar nos transportes verticais e

13 horizontais dos materiais? 2|1312]2]2]3

1.4 |Os materiais sempre sao distribuidos proximos ao ponto de aplicacdo? 21112322

5 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA CONSIDERACAO DOS REQUISITOS

" |DO CLIENTE

O cliente possui um meio de comunicagéo eficiente, no qual pode realizar suas

2.1 . ~ . 2133|012
consideracdes sobre os trabalhos realizados?

99 E)_(lste co_nsc_lentlzagao na obra sobre as diferencas entre clientes internos e ol2alalalalo
clientes finais?

93 Busca-se implantar as consideragdes dos clientes, quando 0s mesmos séo s1213l3l2]2

solicitados para tal?

3. |REDUZIR A VARIABILIDADE

Existem procedimentos formalizados para execugdo das principais atividades

31 no canteiro de obra? 013 13113
Existe um planejamento formalizado da obra (planos de longo, médio e curto

3.2 . 2131312
prazo) ou linha de balanceamento?
Faz uso de mecanismos auxiliares que aumentam a produtividade e reduzem a

3.3 L 213|013 ]1|2
variabilidade do processo?

3.4 | As equipes sdo polivalentes? 2100|231

4, |REDUZIR O TEMPO DE CICLO

O tempo de ciclo das atividades internas da obra sdo conhecidos?
4.1 |Conceito: tempo de ciclo = tempo de processamento + tempo de inspegdo +tempode [ 0 | 2 |0 | 2 [ 1 | 2
espera + tempo de movimentacéo

Existe preocupagdo em manter pequenos estoques na obra com alta

4.2 rotatividade?

4.3 |Existe controle sobre a produtividade dos operarios? 1{0(1]3|1]2
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SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

5.1

A obra faz uso de produtos pré-moldados ou utilizagdo de kits sempre que
possivel?

5.2

A obra busca usar gabaritos ou equipamentos dedicados que possibilitam a
reducdo do nimero de passos e partes para alguma tarefa?

5.3

As informacges sobre quais tarefas serdo realizadas na semana séo claras e
estdo disponiveis a todos os trabalhadores do canteiro?

MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

A obra busca fornecer ao cliente um servigo flexivel?

6.2

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

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

6.3

Existem produtos ofertados para clientes de diferentes setores da economia (ex.
Industria, Bancério, Comercial, Residencial, Agricultura, Governo efc...)?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

7.1

Os canteiros de obra possuem vias de acesso interno limpas, largas e
desimpedidas para circulagdo dos funcionarios e equipamentos

7.2

Existem sistemas de comunicagdo eficientes na obra, como painéis, placas e
radios?

7.3

Vocé possui indicadores de desempenho da obra?

FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

8.1

Como vocé classifica o controle existente sobre o planejamento da obra?

8.2

Classificar o controle existente sobre o or¢camento da obra?

Classificar o controle existente sobre a produtividade dos operérios da obra?

INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

9.1

Existe algum programa interno na obra que faz a promogao da melhoria continua
dos trabalhos na obra?

9.2

Existe preocupagdo em constantemente tomar atitudes em relacéo a dignificagdo
da médo de obra?

9.3

Existe participagdo dos operarios em buscar melhorar os processos internos?
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10.

BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1

Existe o controle sobre o fluxo de informagGes na sua obra?

10.2

Existe o controle sobre as compras e entregas de materiais na sua obra?

10.3

Os fluxos de pessoas no interior da obra sao constantemente repensados para
obter melhor desempenho no trabalho?

10.4

Quando existe uma melhoria de desempenho em algum processo de conversao,
os fluxos citados acima acompanham sua melhora de desempenho?

Conceito: A conversdo é o processo de transformar matéria prima, informagéo e méo
de obra em um produto que possui valor para o cliente.

11.

BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

11.1

A obra faz uso de benchmark?
Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positivo de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outros trabalhos
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APENDICE C - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA OPERARIOS
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QUESTIONARIO: OPERARIOS EMPRESA

IT. IPERGUNTA: Al B| D

1. |REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR
Existe a preocupacéo com o desperdicio de material no

1.1 : 2 12|0
canteiro?

1.2 |Existem treinamentos constantes na empresa com os operarios? | 0 | 2 | 2

1.3 |Como vocé classsifica o seu tempo ocioso na obra? 2 122

» AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA

" |CONSIDERACAO DOS REQUISITOS DO CLIENTE

Quando voce vai iniciar um trabalho em uma determinada area,

2.1 |a mesma esta devidamente limpa, organizada e sem pendéncias | 1 | 2 | 2
de outras equipes?
Vocé costuma perguntar, para a pessoa que ira realizar o servico

2.2 |posterior ao seu, sobre quais sdo as condi¢des em que seu 2 2
colega gostaria de receber o seu servi¢o?

3. |REDUZIR A VARIABILIDADE
Vocé possui conhecimento sobre qual a sua produtividade no

3.1, 11210
dia?
Existe a preocupagédo em executar as atividades conforme os

3.2 . : 2 | 2|2
procedimentos de qualidade?
Voce utiliza formas, gabaritos e moldes constantemente para te

3.3 . - . 2 | 1|1
auxiliar em atividades repetitivas?
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4. |REDUZIR O TEMPO DE CICLO
41 Vocé conhece 0 tempo que vocé gasta diariamente esperando
"~ |materiais na obra?
49 Vocé conhece 0 tempo que vocé gasta diariamente em
"~ |movimentacdo de um local para outro na obra?
43 Vocé conhece 0 tempo que vocé gasta diariamente em inspecéo
" |dos servigos na obra?
44 Vocé conhece o tempo que voceé utiliza para executar as
" |atividades que sdo consideradas como valor para a obra?
5. |SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES
51 Vocé faz uso de produtos pré-moldados ou kits de materiais
" |faceis de serem aplicados?
59 Vocé identifica alguma atividade que possui muitas etapas, e
"~ |que pode ser simplificada na obra?
6. |[MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO
Vocé se considera capaz de executar varios tipos de atividades
como: armacéo, carpintaria, servicos de acabamentos, servicos
6.1 |elétricos etc?
Conceito: Polivalente é o operario que possui varios tipos de
habilidades.
6.2 |A empresa Ihe fornece oportunidade para se tornar polivalente?

56




7. |MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO
7.1 |Vocé acredita que a obra é segura e bem sinalizada? 1
7.2 |Vocé acredita que a obra € limpa e organizada? 2
7.3 |Vocé conhece quais séo as politicas de condutas da empresa? 2
Existe abertura para conversar com a engenharia e com a
74 . 2
diretoria da empresa?
8. |FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL
Como vocé classificaria seu conhecimento sobre o planejamento
8.1 0
total da obra?
8.2 Vocé sabe quais séo as atividades a serem executadas em cada 1
" |dia desta semana?
9. |[INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO
0.1 A empresa possui algum programa que incentive o funcionario a 0
" |apresentar novas ideias para melhoria continua?
9.2 Com qual frequéncia as ideias dos funcionarios sdo aplicadas na 5
" |pratica?
Como vocé classificaria a influéncia que a empresa
9.3 |proporcionou 0 aumento de sua produtividade na obra com o 1
passar do tempo?
10. |BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES
10. |VVocé acredita que a quantidade de operarios na obra é )
1 |suficiente para entregar a obra no prazo?
10. |Como vocé classificaria a eficiéncia da entrega de materiais no 1
2 |canteiro?
11. |BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)
11 Para executar essa obra vocé utiliza algum outro trabalho da
1' propria empresa, como um modelo bem sucedido a ser 2

espelhado?
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APENDICE D - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA FORNECEDORES
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10cm considerando 0s espagos necessarios para 0s encaixes entre diferentes materiais.

QUESTIONARIO: FORNECEDORES EMPRESA
IT. IPERGUNTA: A
1. |REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR
1.1 |Vocé conhece a defini¢do de valor para a construtora? 0
12 O cliente é questionado constantemente sobre o que ele considera como valor 3
"~ |na sua empresa?
O fornecedor possui um documento formalizado que indica sua maneira de
trabalho atual (mapa do estado atual)?
1.3 Conceito: O Mapa do estado atual indica 0s tempos gastos em cada etapa do seu 3
" |processo produtivo, incluindo a aquisicdo da matéria prima, fabricacéo, transporte,
estocagem e aplicacdo do produto. Ou o processo de controle de tempo desde a
solicitacdo do pedido até a realizacdo de um determinado servico.
O fornecedor possui um documento formalizado que indica sua pretensao na
14 maneira de trabalhar no futuro(mapa do estado futuro)? 0
" |Conceito: O Mapa do estado futuro indica a pretenséo da empresa em otimizar suas
atividades em detrimento do mapa do estado atual.
2 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA CONSIDERACAO DOS
" |REQUISITOS DO CLIENTE
21 A construtora Ihe fornece alguma seguranca em relacdo a continuidade das 0
" |vendas de seu produto?
29 Vocé ja recebeu algum tipo de avaliacdo de desempenho desenvolvido pela 0
" |construtora?
53 Vocé, como fornecedor, ja foi convidado a participar de algum treinamento 0
"~ |ofertado pela construtora?
3. |REDUZIR A VARIABILIDADE
31 Vocé, como fornecedor, possui algum sistema de qualidade implantado com 3
" |eficiéncia?
3.9 Existe controle sobre indices de desempenho de produtos produzidos e )
" |descartados por ndo atenderem aos padrdes de qualidade?
3.3 |Existem procedimentos padronizados para atender a construtora? 3
Utiliza-se o conceito de coordenagdo modular na elaboragédo dos produtos?
3.4 |Conceito: Coordenagdo modular é o conceito de se projetar e fabricar em modulos de 3
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REDUZIR O TEMPO DE CICLO

4.1

Vocé conhece o0 tempo de espera da construtora para receber seu
produto/servigo?

4.2

Vocé conhece o tempo gasto em transporte para entregar para a construtora seu
produto?

4.3

Existem grandes estoques no patio do fornecedor?

4.4

O construtor busca interagir com o fornecedor no sentido de tentar reduzir o
tempo de ciclo das atividades?

Conceito: tempo de ciclo = tempo de processamento + tempo de inspecdo + tempo de
espera + tempo de movimentacao

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

5.1

Existe um sistema simples e eficiente aplicado pela construtora para comprar e
receber os seus produtos?

5.2

Existe padronizac¢do na forma e quantidade da entrega dos materiais?

5.3

Quando chega ao local de entrega existe um espaco livre e destinado
exclusivamente para descarga de materiais?

Existe algum equipamento, como guincho, que auxilie na descarga de materiais

MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

6.1

A construtora busca comprar produtos mais flexiveis que favorecam o cliente
da construtora?

6.2

As entregas de materiais sdo realizadas em pequenos lotes com entregas
programadas constantemente?

6.3

Os materiais séo entregues em palletes ou similares?

6.4

Existe flexibilizacdo de diferentes tipos de embalagens com quantidades
diferentes?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

O processo de aquisi¢do de materiais pela construtora é transparente?

7.2

A obra é bem sinalizada?

7.3

\/océ se sente seguro ao entregar materiais no canteiro?

7.4

Vocé foi obrigado a utilizar equipamentos de prote¢do, como botas, calgas e
capacete para entrar no canteiro?
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FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

8.1

Vocé possui um planejamento de curto, médio e longo prazo para venda de seus
produtos para a construtora?

8.2

Existe o estabelecimento de uma parceria de longo prazo entre construtora e
fornecedor para diversas obras?

INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Vocé percebe a busca pela melhoria continua da construtora?

9.2

Vocé percebe que a construtora possui controle sobre seus processos internos?

9.3

Vocé acredita que a empresa respeita e dignifica seus funcionarios?

9.4

O fornecedor € convidado a contribuir para a evolucdo da construtora?

10.

BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1

Como vocé classificaria sua eficiéncia na entrega de materiais no canteiro?

10.2

Como vocé classificaria sua eficiéncia na entrega dos orgamentos solicitados
pela construtora?

11,

BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

111

Em sua percepc¢éo a construtora faz uso de benchmark?
Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positivo de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outros trabalhos
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APENDICE E - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA PROJETISTAS
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QUESTIONARIO: PROJETISTAS EMPRESA
IT. [PERGUNTA: A
1. |REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR
1.1 |Vocé conhece a defini¢do de valor para a construtora? 1
12 Existem entrevistas formalizadas para se capitar o valor procurado pelo 0
~ |cliente?
Existem sistemas internos do projetista que evitam execucao de erros
13 grosseiros? 3
" |Conceito: Como por exemplo ferramentas de informatica personalizadas com os
padrdes estabelecidos pelo sistema de qualidade da projetista.
1.4 |Utilizam ferramentas de informatica tipo BIM (Building Information Modeling)? 1
15 Existem indices formalizados de produtividade em relacdo a quantidade de 1
"~ |desenhos emitidos pela quantidade de desenhos revisados?
16 Existe um documento formalizado que comprove a remessa das entregas dos 5
" |desenhos?
9 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA CONSIDERACAO DOS
" |REQUISITOS DO CLIENTE
2.1 |O tempo de execugdo dos desenhos atende as necessidades do cliente? 3
2.2 |O preco atende as expectativas do cliente? 2
2.3 |As solicitacOes realizadas pelos cliente sdo consideradas prioridades? 2
24 Existe a preocupacdo em saber quais itens o cliente busca melhor performance 3
" |(tempo, custo, design, qualidade dos desenhos, especificacdes de materiais etc?
25 Existe um documento formalizado com informac@es solicitadas pelo cliente e 5
" |disponiveis aos projetistas envolvidos? (transparéncia no processo)
26 Existe algum procedimento de pesquisa de satisfacdo do cliente sobre o projeto 0
" |ofertado?
Existe um banco de dados sobre as diversas solicita¢cdes dos clientes ao longo
2.7 |do tempo que seja possivel tracar umtipo de projeto para cada perfil de 0

cliente?
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REDUZIR A VARIABILIDADE

3.1

Existe algum sistema de qualidade eficiente implantado no escritorio projetista?

3.2

Existem padr@es pré-estabelecidos para o desenvolvimento dos desenhos?

3.3

As solucBes que possuem um alto grau de sucesso com os clientes sdo adotados
em diversos projetos?

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

4.1

Existe controle de produtividade sobre as horas gastas por unidade de desenho
emitido?

4.2

Existe controle sobre o tempo de espera da emissao de desenhos?

4.3

Existe controle sobre o tempo de inspegéo antes da emissdo de desenhos?

4.4

Vocé conhece o tempo de ciclo das atividades em que trabalha?
Conceito: tempo de ciclo = tempo de processamento + tempo de inspecéo + tempo de
espera + tempo de movimentagédo

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

Sdo utilizados conceitos de materiais pré-fabricados na elaboracéo dos
projetos?

5.2

E utilizado o conceito de coordenagdo modular na elaboragio dos projetos?
Conceito: Coordenacdo modular é o conceito de se projetar e fabricar em modulos de
10cm considerando 0s espagos necessarios para 0s encaixes entre diferentes materiais.

5.3

Utilizam-se blocos de desenhos prontos na elaboragéo dos projetos?

MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

6.1

Os projetos executados permitem flexibilizacdo das plantas pelos clientes?

6.2

Esta sendo considerada a opcéo de reutilizagdo da mesma edificacéo por
diferentes tipos de segmentos? (N&o se aplica a todos os casos
necessariamente)

6.3

Na execucdo do projeto, questdes vinculadas a logistica de execucdo da obra
séo levadas em consideragdo?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

7.1

No contrato de venda dos projetos, é transparente o numero de revisfes
permitidas?

7.4

O projetista realiza visitas a obra para verificar se ela esta sendo executado
conforme projetado?
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FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

Existe controle do orcamento da projetista para a execucdo dos desenhos?

8.2

Existe planejamento de curto, médio e longo prazo na execucdo dos desenhos?

INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

9.1

Vocé percebe a busca pela melhoria continua da construtora?

9.2

Vocé percebe que a empresa possui controle sobre seus processos internos?

9.3

Vocé acredita que a empresa respeita e dignifica seus funcionarios?

9.4

O projetista é convidado a contribuir para a evolucdo da empresa?

10.

BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1

Como vocé classificaria sua eficiéncia na entrega dos projetos ao canteiro?

11.

BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

11.1

Em sua percepcédo a empresa faz uso de benchmark?
Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positivo de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outros trabalhos.
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APENDICE F - RESPOSTAS DOS QUESTIONARIOS
SUBMETIDOS A CATEGORIA CLIENTES
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necessidades do cliente?

QUESTIONARIO: CLIENTES EMPRESA

IT. [PERGUNTA: A

1. |REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

1.1 |O produto ofertado atende completamente as suas necessidades? 2

1.2 |Como vocé classificaria o atendimento ao cliente fornecido pela construtora? 2

13 As informaces fornecidas pelo construtor sobre o produto s&o suficientes para )
"~ |0 uso e manutencdo?

14 Vocé é constantemente consultado para opinar sobre o desempenho da empresa 0
" |da qual é cliente?

2 AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA CONSIDERACAO DOS
" |REQUISITOS DO CLIENTE

2.1 |O tempo planejado para a producdo atende as necessidades do cliente? 2

2.2 |O preco do produto ou servico atende as necessidades do cliente? 2

2.3 |A qualidade dos materiais aplicados atendem as necessidades do cliente? 2

2.4 |0 "design" atende as necessidades dos clientes? 2

3. REDUZIR A VARIABILIDADE

3.1 |A construtora padroniza seus servigos e produtos? 2

Os materiais usados estdo aplicados de maneira adequada?
3.2 . . o 2
Conceito: Por exemplo manchas na pintura da parede decorrentes da mé aplicacéo

4. |REDUZIR O TEMPO DE CICLO

41 O tempo de retorno da reclamagao sobre algum problema do produto atende as )
" |necessidades do cliente?

5. |SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

5.1 |O processo de compra do servico/produto é simples e eficiente? 2

5.2 |O canal de comunicagdo com a empresa é simples e eficiente? 2

5.3 A quantidade de etapas necessarias para se realizar uma reclamacédo atende as 5
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6. |[MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO

Quando vocé busca um produto desta construtora, vocé possui opgoes diferentes

6.1 de escolha?

6.2 |Como vocé classificaria a flexibilidade do produto ofertado?

Vocé acredita que a empresa esta melhor do que o mercado emrelacéo a

63 flexibilizacdo dos seus servigos/produtos?

7. |MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

7.1 |O processo de compra, incluindo o contrato, é transparente?

7.2 |Os termos de uso e manutengéo sdo transparentes?

7.3 |Ao visitar o canteiro de obra, ele estava limpo e organizado?

7.4 |Existe um espaco agradavel e destinado aos clientes na obra?

7.5 |A obra estava bem sinalizada?

7.6 |\Vocé se sentiu seguro ao visitar o canteiro?

Vocé foi obrigado a utilizar equipamentos de prote¢do, como botas e capacete,

7.7 . .
para visitar o canteiro?

8. |FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

Como vocé classificaria, de maneira global, a satisfacdo do cliente frente ao
produto/servigo ofertado?

9. |INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

9.1 |Vocé percebe a busca pela melhoria continua da empresa?

9.2 |Vocé acredita que a empresa respeita e dignifica seus funcionarios?

9.3 |Vocé percebe que a empresa possui controle sobre seus processos internos?

9.4 |O cliente é convidado a contribuir para a evolugdo da empresa?

10. |BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

Vocé acredita que a empresa é bem sucedida no desempenho de seus processos

1o produtivos?

11. |BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

Em sua percepcdo, a empresa faz uso de benchmark?
11.1|Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positivo de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outros trabalhos
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ANEXO A — QUESTIONARIO SUBMETIDO A DIRETORIA
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1

DIRETORIA

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Nvel:

11

Em sua empresa, o chenfe & quem defim o que & valor?
Conceito: Atividades que agregam valor sio todzs agquelzs que mansformam
materiais, informages ¢ mio de obra em reguerimentos solicitados pelos clientes.

12

O chente & queshionado constanfemente sobre o que ele considera como valor
na sua empresa’

13

Apartr da defimicio do chente sobre o que & valor, sua empresa atua
constantemente na reducdo de atividades que n3o agregam valor?

14

Existe um mapa do estado atual e future da empresa em relagio aos fluxes de
mformactes, materials, processos & Pessoas)

ATMENTAR O VALOR DO PRODUTO PORE MEIO DA
CONSIDEREACAO DOS EEQUISITOS DO CLIENTE

HNreel:

21

A diretona realiza penodicamente pesquisa de mercado?

22

A empresa busca melhorar sen trabalho detrimento do resultado de alguma
pesquisa de avaliagio de desempenho com os clientes?

23

Quando as soheitagbes dos clisntes sdo atendidas, & perceptivel a2 melhona nos
resulfados comercials para alavancar novos negocios”

REDUZIR A VARTABILIDADE

HNovel:

il

Existe um eficiente sistema de qualidade implantado na empresa?

j2

Existem indices de desempenho sobre a quahidade do produto ou servigo
ofertado, como por exemplo produtos defeitussos por umdades produzadas?

i3

Existe a preccupacdo em constantemente aumentar 3 mecanizagio do canfeirs
de obra?

i4

Existem procedimentos padronizados para a malorna das atividades da
empresa’

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

HNrvel:

41

O tempo de ciclo dos empreendimentos s3o planejados e controlados?
Conceite: tempo de cicle = tempo de processamento + tempo de inspeio + tempo de
espera + tempo de movimentsgSo

42

Ha sua empresa, existem mdices de desempenho gque comprovem a redugao do
tempo de ciclo dos empreendimentos?

43

(O tempo de ciclo de venda dos estoques de imévels & planejado e controlado?
(Esta pergunta nio se aplica a todos o5 sepmentos)
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5

DIRETORIA

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

HNvel:

51

{0 processo de compra de matenals para as obras & simples e eficiente?

52

0 processo de venda de um produto ou servigo para o clienfe & simples e
eficiente?

53

() processo de confratagio de empresas tercemzadas & simples e eficiente”

54

0 fluxo de mformacio interno da empresa € simples e eficiente?

53

(= processos mternoes sao descentralizadosT
Conceito: O ideia & que as decisdes nio devem ser canalizadas para uma unica
pessoa, on seja, cada colaborador tem awtomomiz sobre suas tarefas.

MELHORAR A FLEXTBILIDADE DO PRODUTO

6.1

O: produtos ofertados possuem flexabilizacao de lavout?

6.2

As solicitagoes dos clientes frente a uma flexibilizacdo, seja ela na forma de
pagamento, no design do produto ou no tipo de matenal apheado, 30
consideradas?

6.3

Existem produtos ofertados para chentes de diferentes setores da economia
(ex. Indusiria, Bancano, Comercial, Residencial, Agnculiura, Governo, ete. )7

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

71

0z ambuentes de trabalhos s3o hmpos, claros, ergondmicoes e agradavels de se
trabalhar?

72

A= metas, resultados e expectativas da empresa s3o mformacbes abertas e
divulgadas enire o5 funcionaros?

73

Como voce classifica a disseminacdo das polificas de conduta, de prineipios &
valores entre todos os funcionanos da empresa?

FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL

g1

Exaste planejamento de curto, médio e longo prazo em termos de novos
negoclos da emprasa’

B2

A empresa realiza controle sobre seu faturamento periodicamente (mensal,
trimestral, anmmal)?

B3

Como voce classifica o controle existente sobre o planejamento das obras da
empresa’

B4

Como voce classifica o controle existente sobre o orpamento das obras da

empresa’
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DIRETORIA

9 INTRODUZIR. A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO 31‘111;&11:}
9.1 Existe alpum programa de mmplantagdo de melhoria confinma na empresa’
92 Existe controle sobre as inconformydades nos servigos cotidianes da empresa?
93 As inconformudades detectadas sio fratadas com mmportineia pelos
7 funclonanos da empresa?
94 Exaste constante parbicipacio dos colaboradores em agdes que buscam
" melhorar os processos immfernos?
10 BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES =hel
10.1 Como voce classifica o controle sobre o fluxe de informactes na sua empresa?
102 Como voce classifica o controle sobre o fluxo de compra e entrega de
" materiais na sua empresa’
10.3 Como voce classifica o conirole sobre o fluxe de matenals internos na obra?
Como voce classifica o conirole sobre os acessos e fluxos de pessoas no
104 7.
mtertor da obra?
Quando existe uma melhona de desempenho em algum processo de conversao,
105 % flaxos citados acima acompanham sua melbora de desempenho?
" Conceito: A conversio & o processo de transformar matéria prima, informacio e mio
de obra em wm produto que possal valor para o clienta
11  BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA) ==
A empresa faz uso de benchmark?
11.1 Conceito: Benchrmark pode ser considersdo o destaque positive de um trabalho gqus
pode ser wsado como modelo para cuiros wrabalhos
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ANEXO B - QUESTIONARIO SUBMETIDO A ENGENHARIA
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1

ENGENHARTA

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

HNrvel:

11

Ha a preccupacgdo da obra em reduzir as atividades que ndo agregam valor?
Conceito: Atividades que agregam valor sio todss aguelss que mansformam
materiais, informages ¢ mio de obra em reguerimentos solicitados pelos clientes.

12

Existe a preccupacdo em tragar wm mapeamento do estado atual & projetar wn
mapeamento do estado future do fluxo de trabalho da obra?

Conceite: Por exemple, svaliando o layout amal do canteing & constantemente
experimentando novas disposigdes de layout.

13

Exstem equipamentos na obra para aumliar nos fransportes verticals e
honzontas dos matenais?

14

0=z matenas sempre sao disinbmdos proximos ao ponto de aplicagao?

2

AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA
CONSIDERACAO DOS REQUISITOS DO CLIENTE

21

Nivel:

0 chente possm um me1o de comumcacio efimente, no qual pode realizar suas
consideragbes sobre os trabalbos reahzados?

22

Exaste conscientizagdo na obra sobre as diferencas entre chientes mternos e
clhientes finais?

23

3

Busca-se mmplantar as consideragbes dos chientes, quando os mesmos s3o

licitad 7

EEDUZIR A VARTABILIDADE

il

Existem procedimentos formalizados para execucio das principais atividades
no canfeiro de obra?

32

Existe um planejaments formalizado da obra (planos de longo, médio & curto
prazo) ou linha de balanceamento?

33

Faz uso de mecanismos awnliares que aumentam a produtividade e reduzem a
varabihdade do processo?

i4

A= equipes sio polivalentes?

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

HNvel:

41

0 tempo de ciclo das afividades infernas da obra sdo conhecidos?
Conceite: tempo de cicle = tempo de processamento + tempo de inspecio + tempo de
gspera + tempo de movimentagio

42

Existe preocupacio em manter pequencs estogques na obra com alta
rotatividade?

43

Existe controle sobre a produtividade dos operanios?
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ENGENHARTA

5 SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

HNvel:

A obra faz uso de produtos pré-moldados ouw utihizacdo de kits sempre que

31 possivel?

A obra busca nsar gabantos ou equpamentos dedicados que possibilitam a

32 redugdo do nimero de passos e partes para alguma tarefa?

A= informactes sobre quais tarefas serdo realizadas na semana =30 claras e

33 estao disponivers a fodos os trabalhadores do canfeiro?

G MELHORAR A FLEXTBILIDADE DO PRODUTO

HNvel:

6.1 A obrabusca fornecer ao chente um servigo flexrel?

Exaste controle sobre o tempo gasto por um operano ao realizar a troca da
62 exerucio de uma determinada atvidade X para ouira atvidade Y7

de um tipo de atividade para ontro tpoe.

Conceite: Tempo de "setup” € o periodo de tempo necessario para realizar 3 mudanca

63 Existem produtos ofertados para chentes de diferentes setores da economia

(ex. Indusiria, Bancano, Comercial, Residencial, Agnculiura, Governo ete. )7

T MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

HNrvel:

Oz canteiros de obra possuem vias de acesso interno hmpas, largas e

1 desimpedidas para cirenlagdo dos funcionarios e equpamentos

Exastem sistemas de comunicagio eficientes na obra, como paineéis, placas e

72 - dins?

7.3 Voce possm mdicadores de desempenho da obra?

8 FOCAR O CONTROLE DO PROCESS0 GLOBAL

Mivel:

8.1 Como voce classifica o controle existente sobre o planejamento da obra?

£.2 Clas=saficar o controle existente sobre o orgamento da obra?

£.3 Classificar o controle existente sobre a produtividade dos operdanos da obra?

LY INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

HNvel:

Exaste algum programa mferno na obra que far a promogdo da melhona

o1 contimua dos trabalhos na obra?

97 Exste preocupacao em constantermente tomar atitudes em relacio a
~_dirmificacio da mio de ohia?

9.3 Existe paricipagdo dos operarios buscar melkorar o5 processos mnternos?
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ENGENHARTA

10 BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES :1‘111;&11;
10.1 Existe o controle sobre o fluxo de mmformactes na sua obra?
10.2 Existe o controle sobre as compras e entregas de materials na sua obra?
103 Os fluxos de pessoas no mmtenor da obra s3o constantemente repensados para
" obter melbor desempenho no trabalho?
Quando existe wma melhona de desempenho em alpum processo de conversao,
10.4 fluxos citados acima acompanham sua melhora de desempenha?
" Conceite: A conversio & o processo de ransformar matéria prima, informacio e mio
de obra em um produto que possul valor para o cliente.
11 BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA) ?mﬂi
A obra faz uso de benchmark?
11.1 Conceite: Benchmark pode ser considerado o destaque positive de um trabalho que
pode ser usado como modelo para outres trabalhos
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ANEXO C - QUESTIONARIO SUBMETIDO AOS OPERARIOS

77



1

OPERARIOS

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Nvel:

Existe a preocupagio com o desperdicio de matenial no canfemro?

Existem treinamentos constantes na empresa com os operanos!

Como voce classsifica o seu tempo ocioso na obra?

AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO FOR MEIO DA
CONSIDERACAO DOS REQUISITOS DO CLIENTE

HNmvel:

Quando voce van miciar um trabalho em uma determinada area, a mesma esta
devidamente limpa, organizada e sem pendéncias de outras equpes”

Voce costuma perguntar, para a pessoa que 1ra reahzar o servigo postener ao
sen, sobre guais 530 as condigdes em que seu colega gostana de receber o sen
SErVIgo !

EEDUZIR A VARTABILIDADE

Voce possm conbecimento sobre qual a sua produtividade no dia?

Existe a preccupacdo em executar as atnidades conforme os procedimentos de
quahdade?

Voce ubhhera formas, gabantos e moldes constantemente para te awxahar
atividades repetifivas?

REEDUZIR O TEMPO DE CICLO

MNivel:

Voce conhece o tempo que vocé gasta dianamente esperando materials na
obra?

Voce conhece o tempo que voce gasta dianamente movimentacio de um
local para outro na obra?

43

Vocé conhece o tempo que vocé gasta dianamente em inspegio dos servigos
na obra?

44

Voce conhece o tempo que voce utiliza para executar as atividades que s3o
consideradas como valor para a obra?

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

HNvel:

Vocé faz uso de produtos pré-moldados ou kits de materiais facers de serem
aplicados?

Voece identifica alguma atividade que possul mmtas etapas, e que pode ser
simplificada na obra?
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OPERARIOS

(] MELHORAR A FLEXIBILIDADE DO PRODUTO :;TNEI;L
Voce se considera capaz de executar vanos tipos de afividades como: armacio,
6.1 carpintana, servigos de acabamentos, servigos elétricos ete?
Conceito: Polivalente & o operario que possui varos tipos de habilidades.

6.2 A empresa lhe fornece oportunidade para se tormar polivalente?

7 MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO ==
7.1 Voce acredita que a obra é sepura e bem simnalizada?
7.2 Voce acredita que a obra é limpa e organizada?
7.3 Voce conhece guais sao as polificas de condutas da empresa?
7.4 Existe aberfura para conversar com a engenharia e com a diretona da empresa?

8 FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL e
8.1 Como vocé classificana seu conhecimento sobre o planejamento total da obra?
82 Voce sabe quais sdo as atividades a serem executadas em cada dia desta

™ semana?

9 INTRODUZIR. A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO ?EEE
91 A empresa possm algum programa que mcentrve o fanclonano a apresentar

" novas idéias para melhora continua?
92 Com qual frequéncia as 1deias dos funcionanos sao aplicadas na pratica?
93 Como voce classificana a mfluéneia que a empresa proporcionou o aumento

" de sua produtividade na obra com o passar do tempo?
10 BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES 31‘111:&11:}
101 Vocé acredita que a quantidade de operarios na obra & suficients para entregar

" a obra no prazo?
10.2 Comeo vocé classificana a eficiéncia da enfrega de matenais no cantero?
11  BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA) f”lz
111 Para executar essa obra voce ntihiza algum outro trabalho da propria empresa,
" como um modelo bem sucedido a ser espelhado?
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ANEXO D - QUESTIONARIO SUBMETIDO AOS
FORNECEDORES
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1

FORNECEDORES

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Nvel:

11

Voce conhece a defimigio de valor para a construtora?

12

0 chente & queshonado constanfemente sobre o que ele considera como valor
na sua empresa’

13

0 formecedor possw um decumento formalizado que mdica sua manera de
trabalho atual (mapa do estado atnal)?

Conceito: O Mapa do estado amal indica os tempos gastos em cada etapa do sem
processo produtive, incluindo a aquisicio da matéria prima, fabricacio, transporte,
estocagem e aplicacdo do produto. Ou o processo de controle de tempo desde a
solicitagio do pedido até a realizacio de wm determinade servigo.

14

O forpecedor possul um documento formalizado que mndica sua pretensio na
manera de frabalhar no futuro{mapa do estado future)?

Conceite: O Mapa do estado fiuturo indica a pretensio da empresa em otimizar suas
atividades em detrimento do mapa do estado amal.

AUMENTAR O VALOR DO PRODUTO POR MEIO DA
CONSIDERACAO DOS REQOUISITOS DO CLIENTE

21

HNrvel:

A construtora lhe fornece alguma seguranca relagdo a confimmdade das
vendas de seu produto?

22

Vocé ja receben algum tipo de avalhiagdo de desempenho desenvolvido pela
construtora?

23

Voce, como fornecedor, ja foi comidado a participar de algum treinamento
ofertado pela construtora?

REEDUZIE A VARTABILIDADE

il

Vocs, como fornecedor, possw algum sistema de qualidade implantado com
eficiéncia?

j2

Exaste controle sobre indices de desempenho de produfos produzidos e
descarfados por ndo atenderem aos padrdes de qualidade?

i3

Existem procedimentos padronizados para atender a construtora?

i4

Utihza-se o conceito de coordenacio moedular na elaboragio dos produtos?
Conceito: Coordensgio modular & o conceito de se projetar & fabricar em modulos de
10cm considerando 05 espagos necessirios para os encaixes entre diferentes materiais.
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FORNECEDORES

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

HNovel:

Vocé conhece o tempo de espera da construtora para receber seu
produto/servige?

Vocé conhece o tempo gasto em transporte para entregar para a construtora seu
produto?

43

Existem grandes estoques no patio do fornecedor?

44

0 construtor busca mteragir com o fornecedor no sentido de tentar reduzir o
tempo de ciclo das atividades?

Conceito: tempo de cicle = tempo de processamento + tempo de inspeio + tempo de
espera + tempo de movimentsgSo

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

HNmvel:

Exaste um sistema simples e eficiente aplicado pela construtora para comprar e
receber os seus produtos?

Existe padromizagio na forma e quantidade da enfrega dos matenais?

Quando chega ao local de entrega existe um espaco livre e destinado
exclusivamente para descarga de materiais?

ue auxilie na descarga de

Existe al [pamento. como

MELHORAR A FLEXTBILIDADE DO PRODUTO

Nvel:

A construtora busca comprar produtos mais flexivers que favorecam o chenfe
da construtora?

A= enfregas de materiais s3o realizadas em pequenos lotes com entregas
programadas constantemente?

(= materiais 530 enfregues em palletes on smilares?

Existe flexabilizacio de diferenfes tipos de embalagens com quantidades
diferentas?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

HNreel:

0 processo de agmsigio de mateniais pela construfora € transparente?

A obra é bem sinahzada?

73

Voce se sente seguro ao enfregar materials no canteiro?

74

Voce for obrigado a uhlizar equipamentos de profegio, como botas, calgas e

capacete para enfrar no canfeiro?
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FORNECEDORES

8 FOCAR O CONTROLE DO PROCESSO GLOBAL ivel

Vocé possm um planejamento de curte, médio e longo prazo para venda de
seus produtos para a construtora?

Exaste o estabelecimento de uma parcenia de longo prazo entre construtora e
fornecedor para diversas obras?

MNivel:

LY INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

9.1 Voce percebe a busca pela melhona continua da construtora?

92 Voce percebe gque a construtora possul confrole sobre seus processos mternos?

93 Voce acredita que a empresa resperta e dignifica seus funcionarios7?

94 O formecedor é convidado a confribuir para a evolugdo da constrotora?

MNivel:

10 BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1 Como voce classificana sua eficiéncia na enfrega de matenais no canfeiro?

Como voce classificana sua eficiéncia na enfrega dos orgamentos solicitados

10.2
pela construtora”?

11  BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA) HNivel

Em sua percepgdo a construtora faz uso de benchmark?
11.1 Conceito: Benchmark pode ser consideradn o destaque positive de um trabalho que
pode ser usade comoe modelo para outres trabalhos
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ANEXO E - QUESTIONARIO SUBMETIDO AOS
PROJETISTAS
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1

PROJETISTAS

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

HNrvel:

11

Vocé conhece a definigio de valor para a construtora?

12

Existem enfrevistas formalizadas para se capitar o valor procurado pelo
clienta?

13

Existem sistemas internos do projefista que evifam execncio de erros
ETOSSEIros |

Conceito: Como por exemplo ferramentas de informatica personalizadas com os
padries estabelecidos pelo sistema de qualidade da projetista.

14

Utthzam ferramentas de informaiica ipo BIM (Bmlding Information
Modeling)?

13

Existem indices formahzados de produtrvidade em relagdo a quanfidade de
desenhos emitidos pela quantidade de desenhos revisados?

16

Existe um documento formahzado que comprove a remessa das entregas dos
desenhos?

AUMENTAR O VALORE DO FPRODUTO POE MEIO DA
CONSIDERACAO DOS REQUISITOS DO CLIENTE

21

Hiv

el

0 tempo de execucio dos desenhos atende as necessidades do chente?

22

O preco atende as expectativas do chiente?

23

As sobicitagdes realizadas pelos chenfe sdo consideradas pnondades?

14

Exaste a preocupagio saber quais itens o chente busea melhor performance
(tempo, custo, design, qualidade dos desenhos, especificacdes de materiais ete?

235

Exaste um documento formalhizado com mmformacdes selicitadas pelo cliente &
disponivels aos projetstas envolvidos7? (ransparéncia no processo)

26

Existe alpum procedimento de pesquisa de safizfacio do chente sobre o projeto
ofertade?

27

Existe um banco de dados sobre as diversas solicitagtes dos chentes ao longo
do temipo que seja possivel tragar um fipo de projeto para cada perfil de
clianta?

EEDUZIR A VARTABILIDADE

il

Existe alpum sistema de qualidade eficiente implantado no escritono
projetista’

32

Exastem padroes pré-estabelecidos para o desenvobnmento dos desenhos?

i3

As solugbes que possuem um alte grau de sucesso com os chenfes sao
adotados em diversos projetos?
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PROJETISTAS

REDUZIR O TEMPO DE CICLO

HNovel:

Existe controle de produtmidade sobre as boras gastas por umdade de desenho
emfido?

Exaste controle sobre o tempo de espera da emissio de desenhos?

43

Exaste controle sobre o tempo de mnspecio antes da emissio de desenhos?

44

Voce conhece o tempo de ciclo das atmidades em que frabalha?
Conceito: tempo de cicle = tempo de processamento + tempo de inspeio + tempo de
espera + tempo de movimentagio

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASSOS E PARTES

HNrvel:

S3o nhhrados conceltos de materiars pre-fabnicados na elaboracdo dos
projetos?

E utilizado o conceito de coordenacdo modular na elaboragio dos projetos?
Conceite: Coordenacio modular é o conceito de se projetar e fabricar em modulos de
10cm considerando 05 eSpag0os DECESSATIOS Para 05 encaives entre diferentes materiais.

Utihzam-se blocos de desenhos prontos na elaboragio dos projetos?

MELHORAR A FLEXTBILIDADE DO PRODUTO

Os projetos executados pemmtem flexabibzacio das plantas pelos clhientes?

Esta sendo considerada a opgio de rentilizacio da mesma edificacio por
diferentes tipos de segmentos? (3o se aplica a todos os casos
necessariamente)

Ma execugio do projeto, questoes vineuladas a logistica de execugdo da obia
sao levadas consideragao’

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESS0O

Nivel:

71

Ho contrato de venda dos projetos, & transparente o numero de revisoes
permitidas?

74

O projetista realiza visitas a obra para venficar se ela esta sendo executado
conforme projetado?

FOCAR O CONTROLE DO PROCESS0 CLOBAL

HNmvel:

Exaiste controle do orgamento da projefista para a execucio dos desenhos?

Exaste planejamento de curto, médio e longo prazo na execucio dos desenhos?
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PROJETISTAS

9 INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO :I‘H-"-Eli

9.1 Voce percebe a busca pela melhona continua da construtora?

92 Voce percebe que a empresa possul controle sobre seus processos internios?

93 Voce acredita que a empresa resperta e dignifica seus funcionarios7?

94 O projetista é convidado a confribwir para a evolugdo da empresa?

10 BALANCEAR O FLUXO COM A MELHORIA DAS CONVERSOES Shel

10.1 Como voce classificana sua eficiéncia na entrega dos projetos ao canteiro?

11 BENCHMARK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA) -';Tf“lz:
Em sua percepgio a empresa far uso de benchmark?

11.1 Conceito: Benchrmark pode ser considersdo o destaque positive de um trabalho gqus
pode ser usado como modelo para outros trabalhos.
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ANEXO F - QUESTIONARIO SUBMETIDO AOS CLIENTES
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1

CLIENTES

REDUCAO DE ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Nivel:

11

) produto ofertado atende completamente as suas necessidades?

Como vocé classificana o atendimento ao chente fornecido pela construtora?

13

As informagbes fornecidas pelo construtor sobre o produto sdo suficientes para
o uso & mantengio”

14

Voce & constantements consultado para opinar sobre o desempenho da
empresa da qual é chente?

AUMENTAR 0 VALOR DO FRODUTO POR MEIO DA
CONSIDERACAD DOS REQUISITOS DO CLIENTE

MNivel:

O tempo planejado para a producdo atende as necessidades do chente?

O preco do produto ou servigo atende as necessidades do chente?

A quahdade dos materiais aplicados atendem as necessidades do chente?

O "design" atende as necessidades dos clientes?

REDUZIR A VARTABILIDADE

A construtora padroniza seus servigos e produtos?

Os matenars usados estio aphicados de maneira adequada?
Conceito: Por exemplo manchas na pinturs da parede decorrentes da ma aplicagio

EEDUZIR O TEMPO DE CICLO

Nrvel:

O tempo de reforno da reclamacdo sobre algum problema do produto atende as
necessidades do chiente?

SIMPLIFICAR E MINIMIZAR O NUMERO DE PASS0S E PARTES

O processo de compra do servigo/produto é simples e eficente?

O canal de commmicacio com 3 empresa € simples e eficiente?

A gquantdade de etapas necessarias para se realizar uma reclamagio atende as
necessidades do chente?
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CLIENTES

MELHORAR A FLEXTBILIDADE DO PRODUTO

Nivel:

Cruando vocé busca um produto desta construtora, vocé possu oppies
diferentes de escolha?

Como voce classificana a flexibilidade do produto ofertado”

Vocé acredifa que a empresa esta melhor do que o mercado relagio a
flexabihizacio dos seus servigos/produtos?

MELHORAR A TRANSPARENCIA DO PROCESSO

O processo de compra, meluindo o contrato, & transparents?

Os termos de uso & mamtengdo s3o transparentes?

73

Ao wvisitar o cantewro de obra, ele estava hmpo e crgamzado?

74

Existe um espaco agradavel e destinado aos clhienfes na obra?

7.3

A obra estava bem sinalizada?

7.6

Voré e sentin sepuro ao visitar o canteiro?

.7

Voce for obngado a uhhizar equipamentos de protegio, como botas e capacete,
para visitar o canteiro?

FOCAR O CONTROLE DO FROCESS0 GLOBAL

Como vocé classificana, de maneira global, a satisfagdo do chente frente ao
produte’servige ofertade?

INTRODUZIR A MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

Vocé percebe a busca pela melbona continua da empresa?

Vocé acredita que a empresa respeita e dignifica seus funcionaniosT

Voce percebe que a empresa possui controle sobre seus processos infernos?

94

O cliente & convidado a contnbuir para a evolugio da empresa?

10

BALANCEAR 0 FLUXO0 COM A MELHORIA DAS CONVERSOES

10.1

Voré acredita que a empresa é bem sucedida no desempenho de seus processos
produtives?

11

BENCHMAREK (ESTABELECER REFERENCIAS DE PONTA)

Nivel:

11.1

Em sua percepcio, 2 empresa faz uso de benchmark?
Conceito: Benchmark pode ser considerado o destaque positive de um trabalho goe
pode ser nsado como moedele pars outres trabalhos
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