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RESUMO

No processo de definicdo das agles prioritérias para 0 desenvolvimento da fun¢do producéo
exigem claramente trés paradigmas de pensamento. O primeiro defende a nogdo de que ha uma
evolucdo naturd da fungéo producdo segundo patamares de maturidade gerencid e tecnoldgica. O
segundo envolve a nocéo de que € preciso foco estratégico em uma ou duas varidvel's competitivas.

O terceiro paradigma caracteriza-se pela nogdo de que a funcéo producéo deve ser voltada para
atingir a exceléncia em todas as varidvels competitivas. Os sai's estudos de caso redlizados no Brasl

e Inglaterra sugerem que niveis de performance mais elevados eram obtidos quando havia maior

nivel de integragéo e foco das replicagdes tedricas observadas. Contudo, os estudos de caso com

maior nivel de performance apresentavam um ndmero baixo de replicagbes relacionadas aos

principios da “reducdo da variabilidade” e da “melhoria continua’. A desconsderacdo do
desenvolvimento destes patamares basicos de maturidade gerencid e tecnoldgica implicava em um

nivel de desempenho sub-6timo, ou sga, ndo se obtinha o potencid de performance disponivel nos
sistemas de producdo observados. Defende-se assm, pela necessidade de redizar esforgos no
sentido de consolidar os fundamentos basi cos na fungdo producdo como forma de evitar trade-offs
entre variaveis competitivas.
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1 INTRODUGCAO

Aqueles envolvidos na implementacdo dos modernos principios e conceitos da engenharia de
producdo na construcéo civil freglientemente se deparam com o0 questionamento sobre qua o ponto
de patida Séo véaias as conceitos, principios e préaicas heuristicas discutidas na literatura e
presentes entre as empresas mais competitivas a nivel global. Dentre todas estas abordagens fica a
dividasobre qua, ou quais, a prética mais adequada para contribuir no aumento da competitividade
e s0lucdo de problemas de operacdo de uma determinada empresa.

Na busca por idéas sobre 0 ponto de partida no aprimoramento de sistemas de producdo é
fundamenta entender profundamente a dinamica e a filosofia de todo o sistemas de producéo que
originou determinada idéa Este entendimento envolve entender os conceitos, principios e préticas
heurigticas que fundamentam estes sstemas. O entendimento apenas parcia de uma determinada
prética de producéo pode resultar na falha em replicar td prética. Ito € extremamente relevante
pois muitas das melhores préticas de engenharia de produgéo descritas na literatura S50 originadas
de sistemas coesos, onde cada prética € gpoiada por outras préticas complementares. O pleno
entendimento da dindmica do Sistema Toyota de Producdo, por exemplo, depende tanto do
adequado entendimento do modus operandis de cada uma de suas préticas isoladas como da
maneira como estas préticas seinter-relacionam. A mesma regra se aplica a sistemas de producéo ja
bastante debatidos como o da empresa Volvo ou o sistema de producdo concebido por Henry Ford
(Santos, 1999).

Apesar da necessidade de entendimento halistico dos sistemas de producéo os altores neste campo
do conhecimento freglientemente segmentam teoria e pratica como didética de explicar seus
postulados. Encontra-se, por exemplo, livros inteiros tratando da concepgdo de mecanismos a
prova de erro (pokayoke) ssem em nenhum momento mencionar préticas relacionadas como cdula
de manufatura ou kanban. Esta descrico segmentada € satisfatdria para aqueles casos onde o
profissond jatém suficiente entendimento da dindmica do sistema produtivo de onde se originou a
prética descrita. Contudo, este nem sempre € 0 caso €, como decorréncia, é repassado aos
profissonais interessado a dificil tarefa de estabelecer uma conex&o |dgica entre as préticas descritas
naliteratura

No processo de definicdo das agdes prioritarias para 0 desenvolvimento da fungdo producéo
exisem claramente trés paradigmas de pensamento sob o ponto de vista estratégico. O primeiro
defende a nogdo de que h& uma evolugdo natural da funcdo producdo segundo patamares de
maturidade gerencid e tecnoldgica. O segundo envolve a nogdo de que € preciso foco estratégico
em uma ou duas variaveis competitivas. O terceiro paradigma caracteriza- se pela nogéo de que a
funcéo producéo deve ser voltada para dingir a excdéncia em todas as variavels competitivas.
Neste contexto qual seria a abordagem mais correta para definir o inicio ou a progressao da
implementacdo dos modernos principios e conceitos de engenharia de producéo na
construcao? A pesquisa descrita a seguir procura provocar a reflexdo de profissonals da indlstria
e académicos acerca desta pergunta.

2 PARADIGMAS PARA DEFINICAO DO FOCO DAS AGCOES NO SISTEMA DE
PRODUCAO

2.1 PARADIGMA DO “FOCO ESTRATEGICO”

A literatura de edtratégia de producéo, em sua corrente mais tradicional, recomenda o foco das
decisdes em uma ou duas varidveis competitivas (custo, qualidade, flexibilidade, tempo). Os autores
gue defendem esta estratégia justificam tal recomendac@o principa mente devido a necessidade de se
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obter foco, consisténcia e coeréncia das decisdes na fungdo producdo em relacdo as necessidades
do negdcio (Skinner, 1992; Stalk, Evans & Shulman, 1992). Uma empresa adotando este
paradigma de pensamento poderia, por exemplo, focar suas agbes somente na variavel competitiva
“tempo”. As decisies edtratégicas contemplariam entdo aspectos tais como prazo de entrega das
etapas de uma obra, velocidade de resposta a reclamagtes de clientes ou busca da reducdo do
tamanho de lotes junto afornecedores.

Um dos problemas centrais deste ponto de vida € o entendimento de que as rdlagdes de
compromiso entre varidveis competitivas sfo fixas (trade-off). Em outras palavras, pessoas
adotando este paradigma assumem que a mehora na performance de uma varidvel (ex: custo)
competitiva implica na dteracdo do desempenho de outra varidvel competitiva (ex: qudidade).
Embora nem sempre forma mente admitido, este paradigma permeia as decisies estratégicas, téticas
e operacionas de muitos gerentes na construgéo civil

2.2 0 PARADIGMA DA BUSCA PELA “EXCELENCIA”

Os autores que criticam o paradigma do “trade-off” argumentam que € possivel organizagtes serem
excdentes em diferentes varidveis competitivas ab mesmo tempo (Jackson, Stoltman & Taylor,
1994; Schonberger, 1986). Mapes, New & Szwejczewski (1997), por exemplo, investigaram a
vaidade do paradigma da nogéo de “trade off” entre 782 empresas britanicas que concorreram ao
Prémio Mdhor Fabrica Best Factory Award). Um dos principais resultados daquele estudo foi
gue havia auséncia de ” trade-offs’ entre as melhores empresas e, ainda, boa performance em uma
variavel competitiva freqlientemente levavaa melhora em outras varidvels competitivas.

Infelizmente, o paradigma do “trade off” é resiliente como mostra o estudo de Reitsperger & Daniel
(1991). Comparando gerentes americanos com gerentes jgponeses ees identificaram que
proposigdes relacionadas a melhoria da “qudidade’ ainda mostravam a nog&o de que havia um
necessario impacto no “custo” do produto find. Reitsperger & Danid (1991) mostram em sua
andlise que esta nocdo era mais significante nos nivels hierdrquicos mais inferiores das empresas
estudadas justamente as pessoas envolvidas com aimplementac&o de programas de qualidade total.

Apesar do gpelo intuitivo do paradigma do “trade off”, fica claro na doservagdo da competicéo
globa que cada vez mais é freqlente observar produtos sendo manufaturados com cada vez mais
quaidade e, smultaneamente, cada vez menores custos para o diente find. De fato, Schonberger
(1990) argumenta que empresas classe mundid est@ graduamente retirando o paradigma do
“trade-off” do ambiente da producdo. A crescente competicdo e a escassez de recursos estéo
induzindo estas empresas ainvestir esforgos na obtencéo de sistemas de producéo ao mesmo tempo
enxutos, &ge's, efetivos e flexivels (Schonberger, 1990). Neste contexto Skinner (1992) sugere a
mudanca do paradigma do “trade-off” para a nogdo de “performance variavel” entre variavels
competitivas. De acordo com esta nog&o, as diferencas entre variaveis competitivas podem ser
continuamente reduzidas.

2.3 0 PARADIGMA DOS“PATAMARESDE MATURIDADE”

Andise critica do histérico evolutivo da gplicacdo de conceitos e principios de engenharia de
producdo em empresas como a Toyota e Motorolla sugere que o acance da excelénciaem va&ios
critérios competitivos € possivel e, mais importante, segue um caminho evolutivo [égico e naturdl.
Este caminho evolutivo gerdmente inicia- se pela énfase na busca da melhoria da “quaidade’ do
processo, o que implica em esforgos para reduzir a variabilidade da producdo. A partir da obtencéo
da estabilidade do processo passase a buscar reducdes nos “tempos’ de ciclo do processo,
reducdes de “custo” e, finalmente, busca da flexibilidade da producéo (Nakane, 1989; Roth, Giffi &
Seal, 1992:145; Minor, Hendey & Wood, 1994). A propria evolugdo gradativa dos principios de
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engenharia de producdo através da hitdria reforca os argumentos em prol desta nocéo de que
exisemn patamares de evolucdo a serem seguidos (Santos, Powell & Sarchar, 2002, Sjoholt, 1998).

Neste paradigma, 0 dcance gradud de excdéncia em cada uma das variaveis competitivas é
possivel de se obter sem necessariamente implicar em solugdes de compromisso (trade-off9. Esta
nocdo de um processo evolutivo é sustentada por evidéncias empiricas apresentadas na literatura,
Hill (1992:10), por exemplo, argumenta que “qualidade’ esta gradual mente se tornando um “ critério
de qudificagdo” para entrada ou permanéncia em mercados competitivos. Nestes mercados, a
obtencéo da qudidade no sistema de producéo é condicdo bésica para liberar a fun¢do producéo
para acancar vantagem em outros critérios competitivos.

Segundo este paradigma evolutiv o, que a fungdo produgdo progrida segundo patamares naturals de
maturidade gerencel e tecnologica. Assm como na teoria econdmica, um sistema de producdo
somente poderia assegurar competitividade no longo prazo quando seus fundamentos estiverem
adequadamente desenvolvidos. Assm, uma das primeiras inicidivas a selem tomadas para al cancar
a compstitividade da funcdo producéo no longo prazo € a estabilizacdo dos processos ou, de
maneira mais abrangente, a reduco da variabilidade. Com a estabilizacdo dos processos ha maior
probabilidade de se cumprir os prazos de ertrega e, de forma paraela ou subseqiiente, abre-se a
oportunidade para elaborar melhorias focadas na redugéo de custos. O acance de flexibilidade sem
“trade-offs”, neste contexto, € o Ultimo patamar de evolugdo da fungdo produgéo.

Note-se que o foco em custos, sem haver a devida estabilizacdo do processo, pode certamente
resultar em ganhos competitivos no curto prazo. Contudo, neste caso ndo ha nenhuma garantia da
ustentagdo desta vantagem competitiva no longo prazo dado que eventudmente os custos da
variabilidade podem tornar-se vitais quando concorrentes gpresentem custos de producéo também
baixos.

3 METODO DE PESQUISA

Este estudo adotou a abordagem de mditiplos estudos de caso como a principa estratégia de
pesquisa. Yin (1994) define “estudo de caso” como uma investigagdo sobre um fendmeno
contemporéneo operando em um contexto real. Estudo de caso foi considerado como a abordagem
adequada para esta pesguisa pois permite 0 estudo do ferdmeno em suas condicles reais de
incerteza e complexidade (Robson, 1993). A descricdo detadhada do méodo adotado nesta
pesquisa pode ser encontrado em Santos, Powell & Hinks (2001)

Os estudos de caso foram redlizados em canteiros de obra o Brazil e Reino Unido, nos quais
enfocou-se a coleta de dados no processo de execucdo de dvenarias. Entende se que esta
dimensdo internaciona do estudo possa contribuir para aumentar a vaidade dos resultados e suas
generdizagles. Para possibilitar a triangulacdo dos dados e obter maior robustez na andise, foram

redlizados trés estudos de caso em cada pais. A avaiagdo do estagio do sistema de produgdo em

cada empresa utilizou como estrutura tedrica de andlise os principios e as abordagens heuristicas
apresentadas por Koskela (1992) em seu relatorio “Application of the New Production
Philosophy to Construction. Foram selecionadas 22 abordagens heuristicas relacionadas a quatro
principios do gerenciamento da producdo: “reducdo do tempo de ciclo”, ‘reducdo da
variabilidade’, “ aumento datransparéncia” e “implementago da melhoria continua” .

A andlise dos estudos de caso foi redlizada em duas fases. A primeira fase analisou cada estudo de
caso de forma individud, buscando identificar como as varias préicas heurisicas se inter-
relacionavam no canteiro de obra (intra-case study analysis). Na segunda fase procurouse
identificar padrdes de comportamento entre as evidéncias coletadas nos seis estudos de caso
(cross-case study analysis). Esta abordegem, também chamada de patter n-matching, exige a
identificacio de replicagdes literais e tedricas para vaidar, ou r@o, as préticas observadas em
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relacdo aos postulados tedricos (Yin, 1994). Uma replicacdo é dita literal quando a prética
observada é idéntica & propodcéo tedrica (exemplo: controles visuais reduzindo a necessdade de
controle). Da mesma forma, uma replicacéo é dita tedrica quando a prética observada apresenta
Stuacdo oposta a preconizada nos postulados tedricos, porém com os impactos negativos de ta
comportamento previstos nesta mesma teoria (exemplo: excessiva proporgéo de tempo dispendido
com medigdes associado com afata de controles visuais). Informages obtidas através de técnicas
quantitativas (ex: medigdes de indicadores de desempenho) e quditativas (ex: fotos, entrevistas)
foram usadas para substanciar estas andises.

4 RESULTADOS

De forma gerd verificou-se através dos estudos de caso um erduzido nimero de préticas replicando
as proposigoes tedricas relativas a “melhoria continua’ e “reducdo da variabilidade’. Note-seagui
que estes principios e suas respectivas abordagens heuristicas é agpontado na literatura como 0s
fundamentos necess&rios para implementar decisdes relacionadas a “qudidade’, “tempo” ou
“custo” (Juran, 1989). Os estudos de caso 2 e 4 foram os que gpresentaram 0 maior ndmero de
replicagOes literais, as quais estavam mais diretamente focadas no principio da*“reducdo dos tempos
de ciclo” e do “aumento da transparéncia’. Estes mesmos estudos de caso foram os que
goreentaram 0 melhor  nivel de integracdo entre as praicas observadas. O
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Quadro 1 ilustraa situagéo observada em todos os estudos de caso.

Tavez um dos problemas mais criticos entre todos 0s seis estudos de caso era a fata de replicacbes
relacionadas ao principio de “melhoria continua’ dado que praticamente toda elaboracéo,
implementacdo e manutencdo de qualquer outra préticas de engenharia de producéo depende deste
fundamento (maior discussBo em Santos & Powdl, 2001). Por exemplo, seria dificil, seréo
impossivel, aimplementacéo plena de préticas voltadas a“ reducdo da variabilidade” sem a presenca
de préticas relacionadas a melhoria continua. Atividades como padronizac&o, desenvolvimento de
mecanismos poka yoke ou a sstemética solucéo de problemas do processo tem muito maior chance
de sucesso quando inseridas num ambiente participativo e estruturado.

E possive inferir que o reduzido nimero de replicagBes tedricas e 0 baixo nivel de integracio entre
as replicagbes observadas tem um impacto negativo na performance globa dos sstemas de
producdo. Em outras paavras, todos os estudos de caso estavam operando de maneira sub-Gtima
devido a esta Situacéo de parcid aplicacdo dos principios estudados. A hip éetse de relacionamento
entre 0 nimero de replicagies tedricas e peformance ndo B € intuitiva mas também foi
substanciada por indicadores numéricos e pela maioria dos profissonais entrevistados nesta
pesquisa. O resultado dos estudos de Womack, Jones & Roos (1996) na indlstria automibilistica
contribuem para corroborar tal hipotese.

Egta pesquisa ndo pretendeu investigar a vdidade desta correlagdo mas evidéncias coletadas nos
estudos de caso oferecem resultados contrantes o suficiente e que apontam para esta conclusdo. O
Estudo de Caso 2 foi 0 que apresentou 0 maior nimero de replicagdes literais e, também, o que
gpresentou 0 maior nivel de integrac@o entre as replicagbes observadas. A lista a seguir apresenta
alguns dos indicadores de performance col etados neste estudo e caso:

= Mehor composicdo da equipe de trabaho: haviam trés pedreiros para cada servente neste
canteiro de obras (3:1) enquanto os outros estudos de caso apresentavam dois (Case Study 1, 3
and 4) ou até mesmo um pedreiro para cada servente (Case Study 6);

= Maior % de Boas Préticas: a aplicagdo de check-list de boas préticas em processos de
producdo (Santos, 1999) revel ou que este estudo de caso apresentava o maior nimero de boas
préticas,
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Quadro 1 — Nivel das Replicagles Literais Observadas nos Estudos de Caso

1. Redugdo do Tamanho dos Lotes 13. Reducéo da Interdependéncia

2. Redugéo do Trabalho em Progesso 14. Implementac&o de Controles Visuais

3. Minimizagdo de Distancias 15. Tornando o Processo Diretamente Visivel

4. MudangadaOrdem do Processo 16. Instalando Pontos de Informagao

5.  Sincronizagao e Continuidade dos Fluxo 17. Manutengdo de um Amb. de Trab. Limpo e Ordenado
6. Isolamento das Ativ. que Adicionam Valor das de 18. Transformando AtributosInvisiveisem Visiveis
Suporte 19. Estabelecendo Objetivos Desafiadores

7. Solucéo dos Problemas de Gargalos e Controle 20. Compartilhando a Responsabilidade por Melhorias

8. Medindo, Identificando e Eliminando Problemas 21. Utilizando Padrées para Desafiar Praticas Deficientes
9. Padronizagéo 22. Medindo e Monitorando Melhorias

10. Mecanismos Poka-Y oke 23. Ligando Melhoriasa Informacdes de Controle

11. Reducing the Interdependence between Workstations 24. Mudando Pedidos Empurrados para Puxados
12. Visual Controls
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= Menor Nivel de Estoque: 0 estoque médio presente neste estudo de caso era consideravelmente
menor que todos os outros estudos de caso. A prética de pedidos puxados, sempre em
pequencs lotes, eraa principa razéo para este bom desempenho;

= Nivel Eficdente do Fluxo de Maeriais: embora este estudo de caso apresentasse um hivel
modesto de produtividade, isto era compensado pela eficiéncia no transporte e armazenamento
de mateiais. A relacdo produtividade/estoque médio era 0.06, apenas uma peguena fragéo
abaixo do melhor estudo de caso segundo este indicador (Estudo de Caso 4 = 0.07);
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= Menor Tempo de Espera entre Operacles: 0 tempo médio entre as visitas dos operdrios parao
mesmo posto de trabaho afim de concluir a etapa do processo era de apenas 48 horas
enquanto no pior estudo de caso este nimero chegavaa 120 horas;

= Mais rapido tempo de preparacdo do posto de trabalho: os pedreiros neste canteiro levavam
gpenas vinte minutos para desmontar e montar a estacéo de trabalho, propiciando o rgpido
inicio das operagBes em outro posto de trabalho;

= Reduzido nivel de desperdicio de materiais: as medigdes revelaram que o nivel de desperdicio
detijolos era de 7% enquanto o benchmark € de 5% (Skoyles & Skoyles, 1988).

Apesar destes indicadores acima sugerirem a correlacdo entre o nimero de replicagoes tedricas e
integracéo e performance, o tipo de replicactes observadas indica que houve um foco nas préticas
relacionadas a “reducéo dos tempos de cich” sem haver os adequados fundamentos no sstema de
produgdo. Préticas relacionadas a reducdo da variabilidade, por exemplo, eram escassas. Além
disto, mesmo as préticas relacionadas a reducéo dos tempos de ciclo eram limitadas em escopo
sendo que foram observados raros casos de “reducéo do tamanho dos lotes’, “reducéo do trabalho
em progresso” e “sincronizacdo dos fluxos’. Assm, pode-se dizer que os melhores estudos de caso
gpresentavam o paradigma do “foco estratégico” permeando suas préticas.

Umresultado surpreendente encontrado nestes estudos de caso foi que a presenca do paradigmado
“foco edratégico” ndo foi o fruto de um plano estratégico deliberado e previamente definido. Era
sim o resultado de medidas tomadas de forma contigencia e casud. As pressies por resultados no
curto-prazo e o relacionamento competitivo com a méo-de-obra e fornecedores resultava num
ambiente de trabalho onde havia pouco tempo para reflexéo e com com poucas oportunidades para
experimentar com préticas dternativas. Assm, néo foi surpresa encontrar o paradigma do “trade-
off” permeando as decisBes e préticas de gerentes e oper&ios nos varios canteiros de obra
estudados De fato, neste ambiente as melhorias de qudidade, flexibilidade ou prazos de entrega
necessariamente implicam quase que necessariamente em aumentos Nos custos de producéo.

5 CONCLUSAO

No principio desta pesquisa 0 autor tinha a exepctativa de encontrar a busca por exceéncia em

todos os critérios competitivos como a abordagem mais adegquada para a priorizacdo de agfes na
funcdo poducéo. Este paradigma possibilitaria o rompimento com a frequente complacéncia dos
profissonais da construgdo com o nivel de desempenho dos processos de producdo. Contudo, os
estudos de caso revelaram claramente que o direcionamento de esforgos no sentido de implementar

ede paradigma pode ndo ser a abordagem mais adequada para se garantir competitividade no curto
prazo. Os estudos de caso com maior nivel de performance foram agueles que gpresentavam o

maior nivel de integracdo e foco das préticas replicagfes tedricas observadas, muito embora
gpresentando reduzido nimero destas replicacdes.

O paradigma do “trade-off” estava fortemente presente nos estudos de caso analisados, tanto no
Brasil como na Inglaterra. Aqueles com maior nivel de performance apresentavam um nlmero baixo
de replicacles relacionadas aos principios da “ reducdo da variabilidade” e da“melhoria continua’.
A desconsderacdo do desenvolvimento destes patamares bésicos de maturidade gerenciad e
tecnoldgica implicava em um nivel de desempenho sub-6timo, ou sgja, ndo se obtinha o potencia de
performance disponivel no sistema de producéo.

O autor conclui que, enquanto profissonais na constru¢do possam adotar 0 paradigma do “foco
edtratégico” como forma de responder a demandas presentes da competicdo, estes mesmos

profissonals deveriam paulainamente empreender esforgos no sentido de implementar os
fundamentos de engenharia de producéo em suas empresas. Defende-se entéo a utilizagdo do
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paradigma dos “patamares de maturidade” como filosofia de longo prazo para profissonais e
académicos envolvidos com o desenvolvimento de sistemas de produgéo na construgéo. Para isto
fica claro pelos estudos de caso desenvolvidos de que ha a necessidade de se elevar o patamar de
entendimento de gerentes e oper&ios da construcdo acerca de todo o arcabouco de conceitos e
principios que compde o pensamento moderno em engenharia de producao.

6 AGRADECIMENTOS

O pesquisador agrade o0 gpoio recebido das agéncias de fomento a pesquisa CNPq e FINEP por
contribuirem & execugdo desta pesquisa (processo N: 200174/95-9). Agradecimento especiais
para as seguintes empresas. Arquisul Arquitetura e Congtrugdes, Bovis Congruction Company,
Barbara Engenharia e Congtrutora Ltda., Geogress Investments, Tarmac Construction Company,
Wimpey Homes and Goldsztein Construgdes Ltda and George Harding Group of Companies.

7 REFERENCIAS

HILL, T. J. (1992) “Incorporating manufacturing perspectives in corporate strategy’. in [Voss,
C. A. Manufacturing Strategy, Chgpman & Hall, p3-11, 1992].

IMAI, M. (1986) ‘Kaizen (Ky' zen): the key to Japan’s competitive success’. McGraw-Hill
Publishing Company.

JACKSON, J. & HALL, D. (1992) “Speeding up: New Product development’. Management
Accounting, October.

JURAN, J. M. (1989) “Juran on leadership for quality : an executive handbook”. New York :
Free Press; New Y ork; London; Maxwel Macmillan Int.

MINOR, E. D. Ill, HENSLEY, R. L. and WOOD, D. R. Jr. (1994) “A review of empirical
manufacturing strategy studies’. International Journd of Operations & Production
Management. Vol. 1, N. 1, pp. 5-25.

NAKANE, J. and HALL, R. W. (1983) “Management specs for stockless production”. Harvard
Business Reviews, Val. 61, No. 3, May-June, 1983, pp. 84-91.

REITSPERGER, W. D. & DANIEL, S. J. (1991) “A comparison of quality attitudes in the USA
and Japan: Empirical Evidence”. Journd of Management Studies, 28:6 November.

ROBSON, C. (1993) “Real world research: a resource for social scientists and practitioner”.
Oxford: Blackwell.

ROTH, A. V.; GIFFI, G. A.; SEAL, G. M. (1992) “Operating strategies for the 1990s:
elements comprising world-class manufacturing”. in [Voss, C. A. Manufacturing Strategy,
Chapman & Hall, p133-165, 1992].

SANTOS, A. (1999) “Application of Flow Principles of Production Management in
Construction Sites’. PhD thess, University of Saford: Saford.

SANTOS, A. POWELL, J. A. & FORMOSO, C. T. (2000) “Setting Stretch Targets for
Driving Continuous Improvement in Construction”. Work Study, MCB Press, v.49, n.2,
2000.

SANTOS, A., POWELL, J. A. & HINKS, J (2001) “Using Pattern-Matching for the
International Benchmarking of production Practices’. Benchmarking An Internationd
Journa, MCB University Press.

1533



SANTOS, Aguinado dos, POWELL, James, SARSHAR, Marjan. Evolution of Management
Theory: the Case of Production Management in Congruction. Management Decison, MCB
University Press, 2002.

SANTOS, A. & POWELL, J (2001) “Assessing the Level of Teamwork in Brazlian and
English Construction Practices’. The Leadership Organization Development Journd, Vol 22,
Issue 4, MCB University Press.

SANTOS, A. & POWELL, J (2001) “Investigation into the effectiveness of push and pull
learning strategies in the construction environment”. Journa Workplace Learning, MCB
Universty Press, v.13, n.2.

SCHONBERGER, R. J. (1996) “World Class Manufacturing: the next decade”. The Free
Press.

SHINGO, S. (1988) “Non-Stock Production: the shingo system for continuous improvement”.
Productivity Press.

SIHOLT, O. (1998) “Managing quality improvement work”, Tecnomex' 98, Mexico,
February.

SKINNER, W. (1992) “Missing the links in manufacturing strategy”. in [Voss, C. A.
Manufacturing Strategy, Chapman & Hall, p13-25, 1992].

STALK, G.; E, P. & SHULMAN, L. (1992) “Competing on capabilities: the new rules of
corporate strategy”. Harvard Business Review, March/April.

WOMACK, J. P. & JONES, D. T. (1996) “Lean thinking”. Simon & Schuster.

YIN, Robert K. (1994) “Case study research: design and methods’. Second edition. Applied
Socia Research Methods Series, Volume 5, Sage Publications.

1534



	pagina0: 1525
	pagina1: 1526
	pagina2: 1527
	pagina3: 1528
	pagina4: 1529
	pagina5: 1530
	pagina6: 1531
	pagina7: 1532
	pagina8: 1533
	pagina9: 1534
	title: POR ONDE INICIAR NA IMPLEMENTAÇÃO DAS MODERNAS PRÁTICAS DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO NA CONSTRUÇÃO?
	subject: Implantação de inovações na construção
	author: Aguinaldo dos Santos
	keywords: construção enxuta, estratégia de produção, aprendizado


