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RESUMO

Os principios da Constru¢do Enxuta (Lean Construction) aliados ao Planejamento ¢ Controle da Produgao
no setor da construgdo civil visam aumentar a eficiéncia nos processos e reduzir os custos com
desperdicios. Poucas empresas do setor situadas em Salvador e Feira de Santana, no entanto, tem buscado
a implantacdo desta metodologia. O trabalho objeto deste artigo avalia os resultados obtidos por um
programa de capacitagdo desenvolvido pelo SENAI/BA para implantagdo da metodologia da Construgao
Enxuta em canteiros de obras da referida regido, denominado “Projeto ¢ Gestao de Sistemas de Produgado
Enxuta”. O presente trabalho compreendeu na analise dos resultados obtidos pelas nove empresas que
participaram do programa, durante ¢ depois do processo de implantacdo do mesmo a partir do tratamento
dos dados do Relatério de implementag¢do do programa e de entrevistas realizadas nas empresas. Do total
de empresas analisadas, trés continuam a aplicar em seus processos parte da metodologia disseminada
pelo programa. Como conclusdes apresentadas até o momento, identificaram-se as boas praticas
realizadas, as causas das dificuldades enfrentadas, e pontos passiveis de melhoria de modo a obter-se um
programa de diretrizes para contribuir com a continuidade e sucesso da implantacdo dos principios da
Constru¢ao Enxuta na regido.

Palavras-chave: Constru¢ao Enxuta, Planejamento, Canteiros de Obras.

ABSTRACT

Lean Construction principles combined with Production Planning and Control in construction industry
aim to increase process efficiency and reduce costs with material waist. However, only a few construction
companies located in Salvador and Feira de Santana have implemented the methodology. This paper
evaluates the results of a training program: "Design and Management of Lean Production Systems". The
program was developed by SENAI / BA to develop the Lean Construction methodology on construction
sites of that area. The analysis of results obtained by nine program participants companies, during and
after the implementation process is included. The data were collected by implementation reports and
interviews within the companies. Of the total companies surveyed, three continue to apply in their
processes part of the program methodology. Conclusions presented so far are: identification of good
practices carried out, causes of difficulties and points for improvement in order to develop a guidance
program to contribute to the continuation and successful implementation of the principles of Lean
Construction in the area.

Keywords: Lean Construction, Planning, Construction sites.
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1 INTRODUCAO

O ato de planejar a producdo de um empreendimento tem sido algo impactante e
decisivo no processo de gestdo de obras civis. E notério que o mercador consumidor
atual passou a ser mais exigente em relagdo aos produtos ofertados pelas construtoras,
considerando tanto sua qualidade, quanto os prazos de entrega e os custos.

Bernardes (2013) indica a importancia do processo de planejamento e controle da
producdo para o adequado desempenho do setor da constru¢dao civil, bem como a
necessidade de explora-lo para nao ser apenas um resultado da gerag¢ao de planos feitos
através de programacao ou cronograma geral da obra.

Nas cidades de Salvador e Feira de Santana ja ¢ possivel evidenciar, ainda que em
numero incipiente, construtoras implementando o PCP nos seus canteiros de obras.
Destaca-se uma ac¢do iniciada em 2012 com um grupo de nove construtoras que
participaram de um programa de capacitagdo do SENAI/BA para implementar conceitos
e técnicas da Construcdo Enxuta em seus sistemas de produgdo. Entretanto, apos a
conclusao das obras, identificou-se que a maioria das empresas nao deu continuidade as
praticas em novos empreendimentos. Quais foram os fatores que contribuiram para esta
situagdo, visto que o programa aplicado possui exemplos representativos e exitosos de
melhoria do sistema de produgdo em obras em outras capitais?

O presente trabalho objetiva analisar o processo de implantacdo do PCP e os principios
da Construcao Enxuta nas empresas capacitadas, com vistas a identificar as boas
praticas desenvolvidas, as dificuldades enfrentadas e suas causas. Para tal, em uma
primeira etapa, foi realizada uma analise documental com base nos registros e relatorios
desenvolvidos pelos consultores durante a capacitacdo € o processo de implementagao
nas obras. Em segunda etapa, estdo sendo realizadas entrevistas estruturadas com os
colaboradores das empresas no momento atual pds implantagdo, bem como o
acompanhamento, registro e analise de reunides de planejamento de curto prazo de uma
das empresas capacitadas.

Observa-se que a importancia deste estudo esta relacionada a disseminagdo de boas
praticas de implantacao dos principios da Construcao Enxuta na industria da Construgao
Civil da RMS. Espera-se identificar diretrizes que contribuam com a continuidade e
sucesso da implantagdo desta filosofia em empresas atuantes na regido.

2  REFERENCIAL TEORICO

Segundo Ballard (1997), uma das formas para aumentar a eficiéncia do setor da
construgdo civil ¢ melhorar o PCP. Formoso et al. (1999) e Bernardes (2001)
concordam com sua importancia na gestdo das empresas de construcao civil e relatam
que o uso eficaz reflete na qualidade, produtividade e na confiabilidade dos prazos dos
empreendimentos.

E importante destacar que o PCP no setor da construgio civil tem suas agdes dirigidas
ao controle do empreendimento, diferindo-se das demais industrias, que apresentam seu
maior enfoque em unidades de produ¢ao (BALLARD; HOWELL, 1997).

Bernardes (2001) apresenta os trés niveis do PCP, com diferentes horizontes de tempo:
o planejamento de curto prazo, tratado como operacional; o planejamento de médio
prazo, tratado como tatico; e o planejamento de longo prazo, tratado como estratégico.
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Relata, nesse contexto, a importancia em implementar o PCP segundo os principios da
construgdo enxuta para a redugdo de perdas, tdo caracteristicas do setor da construcao.

Os conceitos da Producdo Enxuta foram adaptados ao setor da construcao através dos
estudos desenvolvidos por Koskela (1992) e estes tem apresentado grandes mudancas

nos processos de gestdo desta industria, desde a aplica¢ao dos seus conceitos, principios
e praticas de gestao da produgcdao (BERNARDES, 2013).

De acordo com Koskela (1992), o ambiente produtivo € composto por atividades de
conversao e de fluxo. Como as atividades de conversao sdo as que efetivamente
agregam valor ao processo, ¢ possivel obter um aumento dos indices de desempenho
dos processos através da reducdo ou eliminagdo das atividades de fluxo, relacionadas
com transporte, movimentagao ou espera de materiais, mao de obra e informacao.

Os onze principios criados por Koskela (1992) referem-se a: reduzir a parcela de
atividade que nao agregam valor, aumentar o valor do produto segundo os requisitos do
cliente; reduzir a variabilidade do produto; reduzir o tempo de ciclo; simplificar os
processos através da minimizacdo do numero de passos e partes; aumentar a
flexibilidade na execucdo do produto; aumentar a transparéncia dos processos; focar no
controle global do processo; promover a melhoria continua; balancear a melhoria dos
fluxos com a melhoria das convengoes; e realizar benchmarking.

Com o objetivo de avaliar o processo de implementacdo do PCP nas empresas de
construgdo civil, Bernardes (2001) desenvolveu uma sistematica de avaliacdo de
sistemas de PCP, depois aprimorado por Bulhdes ¢ Formoso (2005) e Reck (2010),
conforme apresenta Quadro 1. A avaliagdo ¢ um conjunto de 14 praticas, baseada no
método de planejamento de curto prazo Last Planner.

Segundo Reck (2010), muitas empresas t€ém adotado o Last Planner, mas ndo existem
diagnosticos a respeito do assunto. Também indica a ndo existéncia de um roteiro para
aplicacdo desta avaliacdo de forma sistematica nas empresas. Este autor relata em sua
pesquisa as contribuicdes desenvolvidas na sistematizacao da coleta de indice de boas
praticas do PCP em um protocolo, além de avaliar o seu grau de maturidade a partir do
indice de boas praticas para um grupo de empresas construtoras da regido metropolitana
de Porto Alegre. Como parte dos resultados, registrou-se as seguintes experiéncias
obtidas através da avaliagdo: falta de uma sistematica por empresas que ja utilizam o
last planner com tempo ja considerado de utilizacdo; baixa utilizagdo das praticas de
remogao sistematica das restricdes e programagao de tarefas suplentes; Pouco uso das
praticas relacionadas aos planos de médio e longo prazo; falta de informagdes contidas
nas planilhas dos planos de médio e longo prazo; ndo identificagdo do percentual de
participacdo dos agentes do PCP nas reunides de médio e curto prazo; falta de dados
referentes aos problemas do sistema de planejamento.

Quadro 1 — Comparacio entre as versoes dos autores

Item Bernardes (2001) Bulhdes e Formoso (2005)
- Inclusdo de pacotes de trabalho sem
- Rotinizacdo das reunides de curto prazo
Formalizacdo do plano de curto prazo -
Definicdo / especificacdo dos pacotes de trabalho
Programacio de tarefas

Curto
prazo
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Item Bernardes (2001) Bulhdes e Formoso (2005)
Tomada de decisdo participativa nas reunides de curto prazo
Realizacdo de acOes corretivas a partir das causas do ndo cumprimento
Uso do PPC e identificacdo das causas -
L. - Rotinizacdo do plano de médio prazo
Médio — -
prazo Analise dos fluxos fisicos
Analise de restricdes
- Plano de longo prazo transparente
Longo - Uso de indicadores para avaliar o prazo
prazo Uso de indicadores de desempenho -
- Atualizacdo sistémica do plano mestre
PCP - Formalizacdo do processo de PCP
Padronizacido do PCP -

Fonte: Adaptado de Reck (2010)

3

3.1

METODO DA PESQUISA

Estratégica de pesquisa

Este trabalho se trata de uma pesquisa descritiva. A estratégia adotada compreendeu trés
etapas bem definidas:

Avaliacio do Processo de Implantacao: Foi realizada uma analise documental dos
registros desenvolvidos por Bulhdes e Reck (2012) durante a execucao do programa
“Projeto e Gestao de Sistemas de Producao Enxuta”, realizado pelo SENAI-BA em
Parceria com o Sinduscon-BA e com o apoio do SENAI — Departamento Nacional.
Foram analisados e comparados os resultados obtidos com a aplicagdo dos
instrumentos utilizados pelo programa (relatérios e questiondrios) no processo de
capacitacdo de nove empresas que se submeteram ao programa durante o periodo de
marco e setembro de 2012. As analises realizadas tem carater quantitativo e
qualitativo. A maioria das empresas ¢ de construgdo e incorporagdo de edificagdes
residenciais e comerciais, ¢ apresentam certificacao ISO 9001:2008. Uma empresa
tem sede em Feira de Santana, enquanto as demais sao situadas em Salvador.

Avaliacio do Processo de Manutencio: nesta etapa, atualmente em processo, esta
sendo realizada uma analise da situacdo atual das empresas que participaram do
programa. Os dados serdo levantados através de entrevistas estruturadas com
colaboradores de nivel técnico e gerencial das nove empresas. Busca-se identificar
em detalhe as dificuldades enfrentadas durante o processo de implantagao e
manuten¢do do PCP, e as praticas aplicadas e mantidas com éxito, bem como a
percepcao das empresas frente aos resultados obtidos e a continuidade do processo.

Estudo de caso: Sera realizado o acompanhamento, registro ¢ analise do PCP de
uma das empresas participantes do programa, identificada na primeira etapa como
uma organizacdo que manteve de modo exitoso, ainda que parcial, os principios
preconizados pelo programa. Nesta etapa, o pesquisador acompanharéd as reunides
de planejamento de curto prazo da obra em andamento, realizando registros e
observagoes relacionados a manutencdo do PCP. Os resultados obtidos serao
avaliados em conjunto com os resultados das etapas anteriores para apoio na
defini¢do de diretrizes e boas praticas para implementagdo e manutencdo de
sistemas de PCP em empresas construtoras da regido.
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3.2 Apresentacio do Programa

O programa “Projeto e Gestdo de Sistemas de Produg¢do Enxuta” teve por objetivo
capacitar as empresas construtoras participantes para adaptar seus sistemas de producao
aos conceitos e técnicas da Construcdo Enxuta. A carga horaria foi de 128h, sendo 48h
aplicadas em carater teorico, através de workshops, e 80h, através de praticas nas
empresas. O programa se desenvolveu no periodo de abril a setembro de 2012.

O Programa foi dividido em seis mddulos: Diagnostico Inicial (16h); Projeto do Sistema
de Produgao (PSP) - partes 01 e 02 (40h); Implementagdao e Controle do Projeto do
Sistema de Produgao - partes 01 e 02 (40h); Integracao do PSP aos Sistemas de gestdao
de qualidade, seguranca e suprimentos (24h); e Analise dos Resultados e Workshop de
Fechamento (8h). Para a realizagdo de cada mddulo foram realizados workshops (8h por
modulo) com aulas expositivas e reunidoes de acompanhamento as empresas, com
escolhas de duas empresas para a realizagdo das praticas. Através dos workshops
realizados, a equipe técnica e gerencial (todos engenheiros civis) eram treinadas,
visando o repasse dos conceitos sobre construgdo enxuta referente a cada modulo. As
empresas eram assistidas por um grupo de consultores sob a coordenacdo de
especialistas em Construcao Enxuta que realizavam assessorias para o desenvolvimento
do Projeto de Sistema de Produgdo - PSP e sua implantagao e controle. As diversas
etapas e atividades realizadas proporcionaram aos participantes situagdes semelhantes
as obras, de forma a ndo causar nenhum tipo de empecilho na sua realizacao diaria.

A estratégica para implementacdo da metodologia nas empresas construtoras seguiu o
esquema apresentado na figura 1.

Figura 1 — Esquema do programa de capacitacio desenvolvido

Implementagao do PSP — Sequencia
7| PCP: curto prazo | execugao
: £ unididade base

v
| PCP: médio prazo Consolidagao
do PCP
PSP - Elaboragao
2 da Linha de
Balanco (parcial)

3
Consolidagéo e
analise de dados

{

PSP - Finalizagao da
Linha de Balango

El 80 A3 -

plano de futuras

melhorias

\‘/ Projeto para

Avaliagao final »| implementagao de

kanban e andon

Fonte: Bulhoes e Reck (2012)

O Programa orientou a implementacdo do indicador de PPC (Percentual de Planos
Concluidos) nas obras, baseado no modelo de PCP desenvolvido pelo NORIE/UFRGS,
e algumas ferramentas da producao enxuta (kanban e andon).

Dentre as agdes iniciais desenvolvidas, o Programa aplicou um questiondrio junto aos
participantes para diagnosticar a situacdo da empresa a respeito aos principios da
Construcado Enxuta e sua relagdo com seu sistema de PCP aplicado. No final da
capacitacdo foi aplicado um protocolo de avaliagdo para determinar percentuais dos
trabalhos desenvolvidos (PPC) e a partir dai identificar pontos de melhorias no processo
de implantagao do PCP. A avaliagdo refere-se as dezesseis praticas de planejamento que
foram aplicadas no programa segundo analise desenvolvida Bernardes (2001) e
aprimorada por Bulhdes e Formoso (2005) e Reck (2010), apresentadas no quadro 1.
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4 RESULTADOS PARCIAIS DA PESQUISA

Os resultados apresentados neste item sdo parciais e referem-se apenas a primeira etapa
da pesquisa, visto que o trabalho encontra-se em andamento.

Como resultado da implementacdo do Programa, foram obtidos indicadores de eficacia
que foram comparados com dados analisados e disponiveis em outros estudos ¢ a linha
de balanco (sequenciamento e duracdo das atividades). Toda a metodologia
desenvolvida para a eficacia das praticas relacionadas as etapas do PCP direciona o
pensamento da empresa para a possibilidade de andlise de atuacdo. Observa-se a
preocupacdo do Programa em compreender as necessidades das empresas na melhoria
da realizacao dos seus planos e nas praticas das ferramentas da Constru¢ao Enxuta.

A partir de registros obtidos durante o programa, foi possivel verificar que 67% das
empresas utilizam o software de gestao de projetos MS Project com consultoria externa.
Sendo que 45% das empresas que utilizam o Project aplicam o Sistema Last Planner
para controle da producdo de forma parcial, enquanto que 33% utilizavam cronograma
fisico- financeiro (excel).

O quadro 2 apresenta, respectivamente, a situagdo, por canteiro piloto, de
implementagao das praticas relacionadas ao curto, médio e longo prazo da obra,
fomentadas pelo Programa ao longo de sua duracdo. As praticas foram classificadas em
devidamente implantadas (I), parcialmente implantadas (P) e ndo implantadas (N).

As obras A e F nao implementaram nenhuma pratica. A obra A ainda se encontrava na
etapa de analise de viabilidade do empreendimento, enquanto que a obra F optou por
ndo dar seguimento a capacitacdo. Percebe-se que a obra C conseguiu implementar
100% das praticas de curto prazo, resultando em um PPC eficaz que previa a realizagao
de reunides de comprometimento semanalmente, realizagdo de pacotes de trabalho e
identificacdo das causas de nado realizacdo das tarefas. As demais obras tiveram
dificuldades em implementar integralmente algumas praticas, devido a falhas internas
da producao, ocasionando o ndo cumprimento dos pacotes de trabalho. Nesta etapa, os
resultados apresentados pelas empresas que nao obtiveram percentuais abaixo ao
esperado de acordo ao modelo.

Em relagdo as praticas de planejamento de médio prazo, as obras E, H e I conseguiram
implanta-las em sua totalidade, como resultado do seu esfor¢o em identificar, analisar e
remover as restricoes associadas a realizacao dos pacotes de trabalho. Destaca-se aqui a
importancia de implementar o plano de médio prazo, pois, no contexto de planejamento
tatico, € possivel resolver os problemas e remover as restri¢des, com datas determinadas
e também a escolha de um responsavel pela acdo. Vale ressaltar, que a falta de
realizagdo deste plano acarreta dificuldades em identificar as tarefas que possam ser
executadas no planejamento de curto prazo.

Quadro 2 - Praticas relacionadas ao plano de curto, médio e longo prazo por obra

Plano Descricio da pratica (ou elemento do modelo) br
AIBICIDIEIFIGIHII
Rotinizacido das reunides do nlano de curto nrazo NITITIPITINIT[TII
Definicdo correta dos nacotes de trabalho NITITIPITINITITII
Curto | Inclusio anenas de pacotes com restricdes removidas NIPITIT[TINIPITI|I
prazo | Decisdo particinativa nas reunioes de curto prazo NIPITITITINITITII
Programacio de tarefas sunlentes NIPITIPITININI[ITI|P
Uso do PPC e ident. das causas do ndo cumnrimento NIPITIPIPINIPIPIP
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Plano Descricdo da pratica (ou elemento do modelo) br
AIBICIDIEIFIGIHII
Realizacdo de acdes corretivas a partir das causas NIPITIPITINIPITII
Médio Rotinizacdo do nlaneiamento de médio nrazo NITITIPITINIPITI|I
prazo Remocio sistematica das restrices NIPININITININITII
Plano e controle dos fluxos fisicos (materiais e mdo de I[N/ T [ T [ T[T [NIT [T [T
Longo Elaboracdo de plano de facil visualizacido NIPII|P|PIN|I|P|P
prazo Uso de indicador nara avaliar o cumnrimento de prazo NIPITINIPINIT[PI|P
Atualizacio sistematica do nlano mestre (longo nrazo) NINIPIPITINITITII

As empresas B e G sinalizaram defici€éncias no planejamento de suprimentos ¢ mao de
obra como dificuldades para implementacdo das praticas de plano de longo prazo.
Ainda assim, a obra G conseguiu implementar as praticas integralmente, enquanto as
demais obtiveram resultados parciais com resultados abaixo do esperado pelo modelo.
A tomada de decisdo pelos lideres e a realizacdo de agdes para corrigir falhas ou
deficiéncias sdo atitudes que influenciam no melhor desempenho do planejamento.

No que se refere as praticas relacionadas ao PCP (formalizagdao do processo de PCP,
através de planos e de ferramentas de controle, uso de dispositivos visuais para
disseminar as informag¢des no canteiro, e andlise critica do conjunto de dados
disponiveis para a avaliacao global da eficacia), observou-se que:

* A obra C consegui um PPC de 100%, devido a efetiva formalizacdo do PCP ¢ a
implementagao das ferramentas visuais que tanto fortalece a dindmica do canteiro, e
a transparéncia dos processos;

* As obras B, D, H e I conseguiram implementar parcialmente as agdes, visto a
deficiéncia na formalizagdo do processo de PCP, pouco incentivo ao uso de
dispositivos visuais e a pouca pratica nas reunides de analise critica dos processos.

ApoOs a capacitagdo, identificou-se que as empresas continuaram com as praticas no
empreendimento objeto de estudo. Entretanto, apds a conclusdo do empreendimento
piloto, as empresas tiveram rumos diversos. Em sua maioria ndo continuaram com as
praticas em empreendimentos novos. As empresas C e G continuaram a aplicar as
praticas no canteiro, mesmo de forma parcial. As dificuldades encontradas no dia a dia
ndo desanimaram a empresa da obra C, mesmo sem manter a equipe de producdo
original. A empresa A, por sua vez, iniciou as praticas da constru¢do enxuta na obra
ainda quando o representante da alta direcdo era apenas ouvinte na capacitacao.
Percebeu-se que a presenca da alta direcdo na capacitagdo das obras A e C favoreceu a
continuidade das praticas nos empreendimentos seguintes. A empresa D nao deu
seguimento as praticas, por falta de obra, enquanto que as empresas B, E,G e I alegaram
dificuldades de manutengao do programa relacionadas com a falta de treinamento e/ou
comprometimento dos lideres do processo.

5 IMPLICACOES DA PESQUISA

A partir da analise dos resultados das agdes realizadas, pode-se perceber uma melhora
geral importante no PCP das obras que se submeteram ao programa, atingindo-se,
assim, os objetivos propostos. Durante o programa, as empresas conseguiram implantar
a rotinizagdo ¢ a formalizacdo das reunides de curto prazo e do processo de
identificacao das causas do ndo cumprimento das tarefas. O processo de melhoria foi
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sistematizado através das reunides, nos momentos em que se identificavam os
problemas e se tomavam decisdes para sua resolucao.

Observou-se, no entanto, que o processo de melhoria deve ser implementado
continuamente. O comprometimento da dire¢do apresentou-se essencial para a
continuidade das praticas. Espera-se que, apos a analise dos resultados das entrevistas,
este estudo possa identificar e analisar com detalhe os aspectos positivos que
determinaram o €xito do programa nas empresas das obras A e C, bem com os pontos
negativos que influenciaram na descontinuidade das praticas nas demais empresas.
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