ANAIS

ANALISE DOS ASPECTOS ESTRATEGICOS DA IMPLANTAN\QAO DREAN
CONSTRUCTIONEM DUAS EMPRESAS DE CONSTRUCAOQO CIVIL DE
FORTALEZA-CE

MARIO JOSE AZEVEDO ( azevedomario@ig.com.pr
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
JOSE DE PAULA BARROS NETO ( azevedomario@ig.com.pr
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FERNANDO RIBEIRO DE MELO NUNES ( ferimene@secrel.com.pr
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Resumo

Trata-se dos aspectos estratégicos da implantaggicahceitodean em construtoras de
Fortaleza (CE). E um estudo exploratério-descrittmn entrevistas semi-estruturadas e
observacgdes loco. Como fatores de sucesso determinantes para antapéo dos conceitos
lean conclui-se pela decisdo estratégica tomada nesstid® o0 apoio das instancias
superiores, o envolvimento de funcionarios, e anémdo de capital humano. Como
contribuices, relatam-se o aumento da competitdag produtividade, estabilidade dos
processos produtivos; reducado de mao-de-obra, pzer@ execucao de atividades, custos e
desperdicios; maior organizacdo do canteiro despleraaumento do nivel de satisfacdo de
funcionarios e clientes.

Palavras-chave: Estratégia; Producéo; Construc&ot&n

1 Introducéo

Nas ultimas décadas, com a abertura da economéstabilizacdo da moeda e a
desestatizacdo de alguns setores vitais para onadgenento econdmico sustentavel, o
Brasil preparou-se para crescer e insere-se deafeada vez mais vigorosa em um novo
painel da economia mundial. As taxas mediocregeszicnento econdmico, verificadas nos
anos 80, deram lugar a indices que ainda deixamsejat, mas que ja credenciam o Pais a um
sélido lugar entre as poténcias que despontam.

Em particular, na industria da construcdo civil,sake os tempos do “milagre
econdmico” e ddooomdo extinto Banco Nacional da Habitacdo-BNH, nagerebia um
desenvolvimento tdo expressivo como o0 que vem erda nos Ultimos anos. Enquanto o
percentual de investimentos feitos no Pais, entdelao PIB, cresceu de 16,1% em 2004
para 17,57% em 2007, o PIB do setor da construcdmualou, nesse mesmo periodo, um
crescimento de 22,4%. Por outro lado, o nivel derego no setor aumentou 37% e essa
tendéncia se manteve 2008. O setor por inteiro pwre 0 crescimento dos recursos da
poupanca para o financiamento habitacional, quaraat de R$ 3 bilhdes em 2004 para R$
18,3 bilhdes em 20070s juros dos financiamentos cairam e 0s prazosls®gaaam,
possibilitando a expanséo da producao imobilidai@ @ classe média baixa e a retomada em
ritmo crescente de obras de infra-estrutura e d&edt popular depois de longo periodo de
estagnacdo (ROBUSTI, 2008). Registra-se tambénedusd de capital de varias empresas
do setor da construcéo, ensejando grandes voluenedrsos destinados a obras em todas as
regibes do pais. Merece destaque, ainda, a demeladiza ao Programa de Aceleracdo do
Crescimento-PAC, as obras ligadas a Copa do Mued?20d4 e ao Programa Minha Casa
Minha Vida, do Governo Federal.
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Assim, o mercado imobiliario continua aquecido, riypmzando um acirramento da
concorréncia, inclusive com a participacdo de naamsantes. E preciso flexibilidade para
reagir com rapidez as mudancas competitivas deaterdNesse cenario, de profundo carater
desafiador, 0 assunto estratégia assume particofortancia. Desenvolver e implementar
estratégias com a agilidade e precisdo necesgdnitesfazer a diferenca entre o sucesso e o
fracasso das organizagbes contemporaneas.

O tema desenvolvido neste trabalho aborda os aspestratégicos da implantacdo dos
conceitos ddean constructiorem empresas do setor da construcao civil. Justsccomo
um trabalho desafiador e de contribuicdo académ@ilvante na medida em que oferece
alternativas mais adequadas para a tomada de dqusfdiadas pela reducdo de custos e
desperdicios, e agilizacado dos processos. Estabel@no problema de pesquisa, os aspectos
estratégicos da implantacdo dos conceitokeda productionno &mbito da construcéo civil.
Tem, como questdo de partida: como a abordagemtézstta pode ajudar as empresas de
construcdo civil no processo de implantacdo dosaitos dalean constructiod Como
objetivo geral, visa propor melhorias, dentro deausbordagem estratégica, ao processo de
implantacédo dos conceitos da producao enxuta emesagpde construcdo civil; os objetivos
especificos sdo: (1) estudar a estratégia empaiesate producdo de empresas construtoras; e
(2) analisar o processo de implantagéo da filodefimnas empresas construtoras.

Este estudo apresenta algumas limitacdes, deratse @) ndo foi possivel acessar os
relatorios financeiros das empresas, inviabilizano@ analise dos provaveis ganhos com a
implantacdo das novas praticas; e (2) as respag@mdoram submetidas a um tratamento
atraves de umoftwareapropriado a analise de conteudo.

2 Referencial Teorico
E recomendavel que as organizagdes conhecam assiangambiente interno) e ao seu
entorno (ambiente externo), a fim de tomarem assdes mais adequadas no sentido do
cumprimento de seus objetivos propostos. Falarsdsrmos significa falar de estratégia,
cujo conceito tem sido amplamente discutido naditea pertinente, sem que, até hoje, se
tenha chegado a uma definicdo universalmente a€eitermo estratégia, afirmam Fonseca e
Silva (2001 apud SANTOS; ANTUNES JR.; LEIS, 2009 jtilizado cotidianamente sem a
adequada discriminacdo ou reflexdo, o que sé taomtpara torna-lo cada vez mais difuso e
impreciso. Mais ainda: considera-se que a tentakévalcancar uma definicdo Unica poderia
ser enganosa, sendo possivel, e muitas vezegasiuir perspectivas diferentes e alternativas
sobre o0 que seja estratégia (SLACK; CHAMBERS; JOHQR, 2002).
A palavra estratégia vem do gregfoategq que literalmente significa general. [ ... ]
Embora seu significado tenha mudado através dogpoemdesde as guerras
napolednicas engloba aspectos militares, politcesondmicos. Os primeiros textos
gue mostram pensamentos do que hoje chamamos égetratemontam a
Antiguidade. Talvez o texto mais antigo que tragssg assunto sefa arte da
guerra, escrito pelo Chinés Sun Tzu no século IV a.d.A .obra de Sun Tzu teve
bastante influéncia no pensamento empresarial vésios desdobramentos focando

diferentes aspectos das organizacdes na literataranegdcios. (CARVALHO;
LAURINDO, 2003, p. 2).

Ao longo desse tempo, varios autores contribuirama p surgimento de correntes de
pensamento estratégico voltadas para o0 mundo dgicios, genericamente agrupadas em
descritivas (entendem que a estratégia ndo dewersereceita, devendo, isto sim, auxiliar na
formacdo do julgamento e da intuicdo), e presastiyentendem a estratégia como um
receituario, passivel de ser repetidamente us&biRYVALHO; LAURINDO, 2003). Nesse
sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apnéam 10 escolas de pensamento
surgidas em estagios diferentes do desenvolvimgatadministracdo. O quadro 1 traz um
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resumo delas, com seus respectivos processosrdalégéo e caracteristica. Dividem-se em
trés grupos, em funcdo de sua natureza ou casdanprincipal.

PROCESSO DE FORMULCAO

ESCOLA DE ESTRATEGIA CARACTERISTICA
Design Concepcao
Planejamento Formal Prescritiva

Posicionamento Analitico
Empreendedora Visionario

Cognitiva Mental

Aprendizado Emerg_entNe Descritiva

Poder Negociacdo

Cultural Coletivo

Ambiental Reativo

Configuracdo Transformagéo Combina as caractexéstinteriores

Quadro 1 — As escolas de pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lamp8D(, p. 13)

A palavra estratégia, para ndo mencionar dez esdata diferentes a seu respeito,
requer, em particular, cinco definicdes: a primeietas, apresenta estratégia como um plano,
ou algo equivalente, uma direcdo, um guia ou cdesacao para o futuro, um caminho para
se ir de um ponto a outro (estratégia pretendi@aegunda, entretanto, explicita estratégia
como um padréo, isto €, comportamento consistentengo do tempo (estratégia realizada).
Ambas parecem ser véalidas: as organiza¢fes desenvglanos para seu futuro e também
extraem padrdes de seu passado (MINTZBERG; AHLSTRADMPEL, 2000). A figura 1
mostra que as inten¢bes plenamente realizadashséoadas de estratégias deliberadas; as
nao-realizadas, de estratégias irrealizadas. Hwlaaiuma terceira situacdo, chamada de
estratégia emergente, onde um padrédo realizadcers@expressamente pretendido. Nesse
caso, foram tomadas providéncias, uma a uma, quesggiram com o tempo para algum tipo
de consisténcia ou padrao.

ESTRATEGIA
DELIBERADA

ESTRATEGIA NAD
REALIZADA

" ESTRATEGIA /7 4
EMERGENTE | |

v ~ w 4

Figura 1- Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlistrand e Lamp8D(® p. 19)

A terceira definicdo diz que estratégia € uma p@osigsto é, a localizagdo de
determinados produtos em determinados mercadosuaftag ensina que estratégia € uma
perspectiva, isto é, a maneira fundamental de uganzacdo fazer as coisas. Por ultimo,
ainda ha uma quinta definicdo, dando conta datégieacomo um truque, isto €, uma
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manobra especifica para enganar um oponente ouorcente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Dadas as cinco definicbes (os cinco P’s da estegiétaz-se, a seguir, uma breve
analise de cada uma das dez escolas de pensar(iEntescola dodesign apresenta a
estratégia com um processo de concepcao, reprederdavisdo mais influente do processo
de formacdo estratégica; (2) escola do planejameaptesenta a estratégia como um processo
formal, tendo surgido concomitantemente a escoldesign (3) escola de posicionamento,
encara a estratégia como um processo analitices@dla empreendedora, encara a formacgao
de estratégia como um processo visionario; (5) lascognitiva, adota a formacédo da
estratégia como um processo mental, cujo trabalaoténder o que significa estratégia na
esfera da cognicdo humana; (6) escola de apremdieadarando a formacdo da estratégia
COmMO um processo emergente, sugere que, dianttngdaexidade do mundo da estratégia, os
estrategistas aprendem ao longo do tempo; (7) @leesle poder, prega a formulacdo da
estratégia como um processo de negociacao, ondleag poder é utilizada com o intuito de
descrever o exercicio da influéncia além daquetlarpente econdémica; (8) escola cultural,
assume a formacao da estratégia como um procelstivaopreocupando-se em grande parte
com a influéncia da cultura na manutencéo da distadde estratégica e, em alguns casos,
resistindo ativamente as mudancas estratégicass¢8)a ambiental, encara a estratégia como
um processo reativo, onde o conjunto de forcas dar@rganizacdo € considerado ndo um
fator, mas o ator; e (10) escola de configuracée,ancara a estratégia como um processo de
transformacdo. Todas essas escolas surgiram egiossthferentes do desenvolvimento da
administracdo estratégica. Algumas ja chegarami@oepdeclinaram, outras estdo agora se
desenvolvendo e outras permanecem pequenas, médgatyas em termos de publicacéo e
de préatica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Além das escolas relacionadas anteriormente, outsentes de pensamento
estratégico estdo ganhando evidéncia, dentre le#danced scorecard (Kaplan e Norton,
19992, 1996 e 2000); administracao por autocontfoleicker, 1974); destruicdo criativa
(Foster e Kaplan, 2001); modelos de ruptura outgisvos” (Christensen e Overdorf, 2000),
indicando que o pensamento estratégico continugpemmanente evolucdo (HURST, 2001
apud CARVALHO; LAURINDO, 2003).

2.3Lean construction

Apoés a Primeira Guerra Mundial, Alfred Sloan, dan&al Motors, e Henry Ford
conduziram uma mudanca significativa nos processodabricacdo, deixando para tras
séculos de producéo artesanal para adentrar agreoducdo em massa, resultando, dai, em
grande parte, o dominio dos Estados Unidos soleaomia global. Encerrada a Segunda
Guerra Mundial, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, amb@sTbyota, introduziram, pioneiramente,
0 conceito da producdo enxuta - termo cunhado plon Krafcik, do International Motor
Vehicle Program (IMPV) -, ja que, por esse processiizam-se menores quantidades de
recursos tangiveis e intangiveis em comparacaaaca qitilizado na producdo em massa. O
salto japonés para sua atual posicdo no cenaridetoo mundial logo se seguiu, na medida
em que outras empresas nipbnicas adotaram esseaigiVOMACK; JONES; ROOS,
2004). Percebe-se, assim, que o século XX foi pglooexceléncia, de uma evolug¢do impar
ocorrida na funcdo producédo, uma vez que assigiassagem da producéo artesanal para a
producdo em massa e, em seguida, para a produgda.en

As praticas baseadas no STP envolvem: (1) a cride&ituxos continuos e sistemas
puxados baseados na demanda real dos clientesa(@lise e melhoria do fluxo de valor das
plantas e da cadeia completa - desde as matémaaspaté os produtos acabados; e (3) o
desenvolvimento de produtos que efetivamente ssfotdes do ponto de vista do cliente
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(LEAN INSTITUTE BRASIL, 2009). Visa a eliminacdo akesperdicio em toda e qualquer
area da producdo, inclusive relacdes com cliedesenho de produtos, rede de fornecedores
e administracdo da fabrica. Seu objetivo é inca@ponenos esforco humano, menos
inventario, menos tempo de desenvolvimento de poodu utilizar menos espago para
responder rapidamente as demandas dos clienteproaiutos de qualidade na maneira mais
eficiente e econdmica possivel. Pode ser defitgobém, como uma filosofia de manufatura
cujo foco € entregar, no tempo correto, o prodwtonthis alta qualidade ao menor custo
(CHING; LIMA, 2005). Por isso mesmo, a adogédo defisaofia tem trazido resultados
extraordinarios para as empresas que a praticagin@mente concebida por Taiichi Ohno e
colaboradores, essencialmente como praticas de fataray tem sido gradualmente
disseminada entre empresas dos mais diferentes ¢igetores, tornando-se, efetivamente,
uma filosofia e uma cultura empresarial. Os redokaobtidos implicam, geralmente, em um
aumento da capacidade de oferta dos produtos qukeotes demandam, na hora que eles
guerem, nos precos que eles estdo dispostos g pagacustos menores, qualidade superior,
lead timescurtos, garantindo, assim, maior rentabilidadenagécio (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2009).

Para Ohno (1997), a base do Sistema Toyota de ¢&odtia absoluta eliminacédo do
desperdicio, tendo como pilares de sustentacdogug¢tjn-time significando que, em um
processo de fluxo, as partes necessarias someveendacancar a linha de montagem no
momento e na quantidade em que sSao necessarid®) autonomacao, significando a
automacao com a participacdo humana.

O primeiro passo para a implantacdo da mentalidgadeita em uma organizacao
consiste em definir o que é valor. Nao é a empeesin o cliente final que define o que é
valor, cabendo as empresas determinar qual € eabaacessidade, procurar satisfazé-la e
cobrar por isso um preco especifico que permitatensge no negdcio aumentando seus
lucros através da melhoria continua dos procestsoseducédo dos custos, e da melhoria da
gualidade. O segundo passo consiste em identdiflaxo de valor, ou seja, dissecar a cadeia
produtiva inteira e separar 0s processos em pés:t{(1) os que efetivamente geram valor; (2)
0S que ndo geram valor, mas sdo importantes parearatencdo dos processos e da
qualidade; e (3) os que ndo agregam valor, deveadeliminados de imediato. O terceiro
passo consiste em dar fluidez aos processos éades que restaram. O efeito imediato da
criacdo de fluxos continuos € sentido na reducatechpo de concepcao dos produtos, de
processamento de pedidos e, também, dos estoqaesa Tapacidade de desenvolver,
produzir e distribuir rapidamente da ao produto Uwmi@alidade", permitindo a empresa
atender as necessidades dos clientes quase cagamstamente. Isso permite inverter o fluxo
produtivo: as empresas ndo mais empurram os prodedoa 0 consumidor através de
descontos e promocgfes. O consumidor passa a "paxg@rbducdo, quando necessario,
eliminando estoques e dando valor ao produto. Eoaugdo puxada, o quarto passo.
Perfeicdo, quinto e ultimo passo da mentalidadeutenydeve ser o objetivo constante de
todos envolvidos nos fluxos de valor. A busca derfacoamento continuo em direcdo a um
estado ideal deve nortear todos os esforcos daesmpem processos transparentes, onde
todos os membros da cadeia tenham conhecimentanpi@fdo processo como um todo,
podendo dialogar e buscar continuamente melhoresat de criar valor (WOMACK;
JONES, 1998; LEAN INSTITUTE BRASIL, 2009).

A diferenca basica entre a filosofia gerencial itiatial e alean productioné
principalmente conceitual, ensejando que os pragemutios recomendados pela producéo
enxuta possam e devam ser aplicados em todas(estrind produtoras de bens e servi¢os. Na
industria da construcdo civil, em particular, a anai dos compradores gostaria de ter
exatamente a construcdo necessaria, 0 mais rapgiivpl, ao menor preco possivel. Em se
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tratando de reforma, caso em que ndo se pode dkixasar a casa ou 0 escritorio durante as
obras, o atual sistema é realmente um pesadels,nd@ai sé exige um intervalo de tempo
maior entre o comeco e o fim da obra, como tamig@&ando o trabalho termina oficialmente,
h& uma lista consideravel de afazeres que limitaegdes entre usuario e construtores

(WOMACK; JONES, 1998).

Na visado tradicional, processo de producdo coneistatividades de conversao de
matérias primaifputy em produtosqutput3, constituindo o denominado modelo
de conversdo (KOSKELA, 1992). De acordo com esseep o processo de

conversdo pode ser dividido em subprocessos quesiderados também como
atividades de conversdo [ ... ]. Por sua vez, aomemidade de uma diviséo

hierarquica de um processo, no paradigma tradibiaghadenominada operacéo
(SHINGO, 1996a) (BERNARDES, 2001).

Em contraposicao, o modelo de processo da constampédita assume que um processo
consiste em um fluxo de materiais, desde a mapéinaa até o produto final, constituido por
atividades de transporte, espera, processamentoroxerséo, e inspecao. As atividades de
transporte, espera e inspecdo nao agregam valguraduto final, sendo denominadas
atividades de fluxo (ISATTO et al., 2000). Ou se&jalean constructionconsidera-se que o
ambiente produtivo € composto por atividades de@mdo e de fluxo. Muito embora sejam
as atividades de conversdo as que agreguem valgram®msso, 0 gerenciamento das
atividades de fluxo constitui uma etapa essencialbusca do aumento dos indices de
desempenho dos processos produtivos (KOSKELA, 4988 BERNARDES, 2001).

Nem toda atividade de processamento agrega valprogito. Por exemplo, quando as
especificacdes de um produto ndo foram atendidas agxecucdo de um processo e existe a
necessidade de retrabalho, significa que atividdeéegrocessamento foram executadas sem
agregar valor. Assim, um processo sO gera valondpas atividades de processamento
transformam as matérias-primas ou componentes rautps requeridos pelos clientes,
sejam eles internos ou externos. Referido modelprdeesso, conforme pode ser visto na
figura 2, € aplicavel ndo s6 a processos de praduogé tém um carater fisico, mas também a
processos de natureza gerencial, tais como plaeajane controle, suprimentos e projéNo.
caso de processos gerenciais, ao invés de mateoare 0 transporte, espera,
processamento e inspecéo de informacdes (fluxafdemacdes). Por exemplo: no processo
de projeto, os principais dados de entrada saafasmacoes relativas as necessidades dos
clientes e as caracteristicas do terreno, que, mEssivas atividades, sao transformadas no
produto projeto (arquitetdnico, estrutural, instékes) (ISATTO et al., 2000).

Retrabalhos

A 4

—» | Movimento | —p | Espera | —» | Processamento | — [ Inspecao |—» | Movimento | —»

l Reijeitos

Figura 2 — Modelo de processo adotadd.@an Construction
Fonte: Adaptado de (KOSKELA, 1992 apud ISATTO, 2000
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Além do fluxo de montagem e dos fluxos de matemade informacdes, existe um
outro tipo de fluxo na producdo que necessita eeddmente gerenciado, denominado fluxo
de trabalho. Este fluxo refere-se ao conjunto deragdes realizadas por cada equipe no
canteiro de obras. A operagao, neste contextaersteao trabalho realizado por equipes ou
méaquinas. E interessante salientar que algumasagies podem estar fora do fluxo de
materiais, como, por exemplo, manutencdo de equptos, limpeza. Por outro lado,
algumas atividades do processo ndo envolvem opEsaglbmo é o0 caso de espera
(estocagem) de materiais. Cabe salientar que o lmddedicional de conversdo nao €
necessariamente errado. Ele é perfeitamente aplieasistemas de producédo relativamente
simples, centrados em apenas um processo de céoveksmedida que os sistemas de
producdo tornaram-se mais complexos e 0s mercados competitivos, o modelo de
conversao passou a nao representar adequadamesigéeasas de producdo (ISATTO et al.,
2000).

Além dos conceitos béasicos, a construcdo enxugsealde um conjunto de principios
que se interdependem e devem ser aplicados de fartegrada a despeito de sua
abrangéncia. Ao todo séo 11 principios: (1) redulgiparcela de atividades que ndo agregam
valor; (2) aumento do valor do produto através a@sitleracdo sistematica dos requisitos do
cliente; (3) reducao da variabilidade; (4) redudaotempo de ciclo; (5) simplificagéo pela
minimizacdo do numero de passos e partes; (6) aonten flexibilidade na execugédo do
produto; (7) aumento da transparéncia; (8) foco coatrole de todo o processo; (9)
estabelecimento de melhoria continua ao proceds)); {alanceamento da melhoria dos
fluxos com a melhoria das conversdes; e BdnchmarkindKoskela 1992 apud ISATTO et
al., 2000; BERNARDES, 2001). Como informa Barrogd\@007), a abordagem estratégica
contribui para uma maior coeréncia no processam@antacdo desses conceitos, uma vez
definidos os objetivos de longo prazo condizentes as necessidades da empresa, levando-
se em conta, também, as particularidades internas @ntexto externo devidamente
mapeados e contemplados no planejamento de loago.pr

3 Metodologia

Este estudo classifica-se como exploratorio-degayituma vez que busca nao sé a
explicitacdo, mas, também, a descricdo de um asgamico abordado (GIL, 1996). Trata-se
de um estudo de caso, apoiado por uma pesquisagoéica e de campo, trabalhando com
dados qualitativos. Utiliza-se de um estudo de ,gasque o foco se encontra em fenbmenos
contemporaneos inseridos em um contexto real tun@sle caso € uma categoria de pesquisa
cujo objeto € uma unidade que é analisada com mqtmfade, na qual a complexidade do
exame aumenta na medida em que se aprofunda da§ERiVINOS, 1987; YIN, 2001).

Como fonte de evidéncias, utilizou-se de uma eigi@gemi-estruturada, através de um
questionario composto de perguntas abertas apligaito aos profissionais - diretores,
gerentes, engenheiros e técnicos - das emprestder fim de se compreender a dindmica
das respectivas organizacdes. No decorrer dasvistéie muitas outras perguntas foram
surgindo, atendendo justamente ao seu carateresgraturado. Além disso, durante visitas a
sede e aos canteiros de obras das construtorasigsetag, foram feitas observac@e$oco,
obtidas algumas fotos e diversos indicadores ddutradade contribuindo, tudo isso, para
um maior embasamento das analises a serem feitas.

A empresa “A” faz parte de um tradicional grupo essgrial e foi criada inicialmente
para atender as demandas do proprio grupo. Commoteas oportunidades foram surgindo,
até que se tornou uma empresa de construcdesriadustresidenciais privadas, atendendo o
Estado do Ceara e, em funcéo da logistica do gagsoestados da Paraiba e de Pernambuco.
Foram entrevistados um diretor, na sede da coostrue, em momentos distintos, nos
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canteiros das obras, um gerente, que coordena des digadas aos conceitos tean
construction um engenheiro, e um técnico em edificacbes. Aresap“B” constroi apenas
obras residenciais de alto padréo - prédios e confmdos horizontais - e, em relacdo a sua
estratégia de mercado, busca ampliar sua areaidedatpara Belém (PA). Recentemente, a
empresa mudou seu perfil, apostando em um mercado te construcdo para terceiros,
tendo em vista que empresas do sul, que aqui aptatando, irdo necessitar de construtoras
locais para a execucao de suas obras. Ha, tamibémicho de mercado no Nordeste, que é a
construcdo de hotéigsortse, também, a construgcdo do que vem sendo chanmeaskgdnda
residéncia. Foram entrevistados na sua sede, tordiéenico e proprietario da empresa e, no
canteiro de uma das obras, um engenheiro. Toddepmmentos realizados com as empresas
foram gravados e devidamente tratados, cujas as@iscontram-se a seguir.

4 Analise dos Resultados

Nesta secéo, sdo analisados e discutidos os ssilbdtidos pelas fontes de evidéncias
utilizadas na pesquisa.
4.1 Mercado e concorréncia

O quadro 2 traz informacdes acerca dos clienteaseedtratégias de diferenciacao
adotadas pelas construtoras.

EMPRESA “A” | EMPRESA “B”

O que o cliente da sua empresa mais valoriza?

Grupo: urgéncia; segmento industrial: agilidade;
segmento residencial: preco, prazo, qualidade,
confiabilidade, customizacao.

Acabamento e constru¢do com qualidade, e
economicidade.

O que a empresa tem feito para se diferenciar dagas concorrentes?

Postura de vanguarda; pauta-se na tecnologia, @avang
dos processos e gestdo; mentalidade jovem; pessoal
formado na propria empresa; descentralizagao das
decisfes; sistema de gestdo baseado nos conceitqsPostura de inovacgédo, vanguarda, informacgéo e adeséo
lean sistema de qualidade ligado a padronizacao dosos conceitos daan construction
processos; planejamento; nao-conformismo aos
padrbes de mercado e tecnologia; agrega valor ao
cliente; intercambios tecnolégicos.

Quadro 2 - Informacbes de mercado e concorréncia
Fonte: Entrevista

Informa a empresa “A” que o grupo empresarial aal guertence valoriza, enquanto
cliente, a urgéncia no atendimento as suas encase segmento industrial preza pela
agilidade, enquanto que os clientes residenciaiggesx preco, prazo, qualidade,
confiabilidade e customizacdo, requisitos, estampossiveis de serem atendidos
simultaneamente, exigindo utrade-off por parte da empresa. Para diferenciar-se de seus
concorrentes, vem adotando uma postura de vangyediando-se na tecnologia, no avanco
dos processos, e na melhoria da gestdo. Formaantente a grande maioria do seu pessoal.
Adepta do planejamento, busca a descentralizaciidesdes, adota um sistema de gestéao
baseado nos conceitlesan e seu sistema de qualidade é ligado & padromizigsiprocessos.
Procura agregar valor ao cliente, costuma fazeradambios tecnologicos com transferéncias
positivas, e preza o0 nao-conformismo aos padroesedeado e tecnologia.

Os clientes da empresa “B” valorizam, sobretudcacabamento, a construcdo de
qualidade, e a economicidade, aproveitando melbaeoursos de producdo, de modo que
custo e o ritmo de producdo sejam muito bem cadod. Para diferenciar-se da
concorréncia, a construtora adota uma postura dwa@do, de vanguarda. Busca
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permanentemente estar bem informada, inclusiveo jaas grandes centros do Pais. A
empresa se vé a frente no tempo em termos de ages@onceitos daan construction

Pelas informacfes obtidas, depreende-se que asthmssas adotam uma postura de
vanguarda e de adesdo aos conceitos da constmgét@.eNa empresa “A”, vale ressaltar,
segundo um de seus respondentes, 0s conteainsao entendidos também como um sistema
de gestéo, utilizados ndo como ferramenta, mas dibosofia, o que fora previsto por Ohno
(1997, p. x) ao referir-se ao Sistema Toyota deliRy@o.
4.2 Estrutura organizacional e planejamento

O quadro 3 compara as empresas pesquisadas nanpeea estrutura organizacional,
planejamento, e o estabelecimento, divulgacao, panhamento e cumprimento de metas.

EMPRESA "A” | EMPRESA “B”

Como a empresa se estrutura organizacionalmente?

Vice-presidéncia, 1 diretoria, 4 geréncias estiafif
gue da apoio a essa diretoria e € onde fica a
coordenacao dos assuntos relacionados a filosofia
lean.

Existe uma estrutura organizacional, composta de
varias diretorias, inclusive uma que se dedica a
guestbes estratégicas e de planejamento.

A empresa possui um processo formal de definicdo éstratégia, de metas, um planejamento estratégicg

O processo € intuitivo. Houve uma tentativa de
elaboracao de um planejamento estratégico formal
através de uma empresa contratada, mas néo evo

Existe um planejamento estratégico anual, com uiu;

revisdo semestral, do qual participam os gerentes,
coordenadores e a vice-presidéncia. Sdo discudila
metas, feitas analises tanto de estratégia corhercia
como tecnoldgica e de producao. Posteriormente,

h& uma grande necessidade de que isso seja feito
sainda esse ano, para se definir o norte, o objefi&o

estabelecidas algumas metas para cada uma das
hdocalidades onde a empresa atua. Sdo metas de

um acompanhamento do cumprimento de tudo isso.riegocios, de faturamento, e ndo sdo acompanhad

isso tudo é feito “em casa”.

como deveriam ser, mas, por ocasido dos balanco
verifica-se o que foi realizado ou ndo, o que ficou
acima da meta, etc.

AS

D

Essas metas sdo divulgadas ou € ma

is uma coisa &stzhao nivel de diretoria?

S&o divulgadas para o pessoal que se encontra no
nivel de técnico em edificagdes pra cima somente
que cabe a eles; ja os gerentes e os coordenaéore
acesso ao planejamento na sua integra.

Aqui a piramide hierarquica é “achatada”. E feitaau

reunido semestral com a geréncia de obras e, ent§
DiSsO € repassado ao gerente e aos residentes. fian
satravés de reunides e de jornais internos, prosgira-

comunicar quais sao as diretrizes estratégicas da

nbé

empresa, mas precisa ser mais transparente pas

od

Quadro 3 - Informac8es sobre estrutura organizat®planejamento

Fonte: Entrevista

A empresa “A” estrutura-se organizacionalmente coma vice-presidéncia, uma
diretoria e quatro geréncias. Conta com a assassderiumstaff que, inclusive, detém a

coordenacdo dos assuntos atinentes a filokedia Um planejamento estratégico é realizado
anualmente, com revisdo semestral, e conta contiaipacio dos gerentes, coordenadores e
da vice-presidéncia. Na ocasido, séo discutidasetas e realizadas as analises, tanto de
estratégia comercial como tecnolégica e de producRosteriormente, ha um
acompanhamento, inclusive em termos percentuaisygiprimento de tudo isso. No que diz
respeito as metas, a empresa entende que devg@dadlasl para quem tem capacidade de
absorver o que € um planejamento estratégico. Agsina 0 pessoal que esta no nivel de
técnico em edificacbes pra cima, sao informadamnetas que lhes cabem; ja os gerentes e
coordenadores tém acesso a integra do planejamento.

Na empresa “B”, existe uma estrutura organizaci@mmshposta de varias diretorias,
inclusive uma que se dedica a questdes estratégidasplanejamento. E uma estrutura na
forma de uma “piramide hierarquica achatada” (mmdi## estrutura organizacional com
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poucos niveis hierarquicos), o que facilita o flaeoinformacdes e decisdes. Informa, quanto
ao planejamento, que o processo se da de formévatuendo havido, em passado recente,
uma tentativa de elaboracdo de um planejamentatégico formal, através de uma empresa
contratada, que ndo chegou a evoluir. Mas recontpeednd uma grande necessidade de que
isso seja feito, ainda esse ano, para se definorte, o objetivo. No que tange as metas,
algumas séo estabelecidas para cada uma das #éoledidnde a empresa atua. Sdo metas de
negocios, de faturamento, e ndo sdo acompanhanasdsveriam ser, mas, por ocasiao dos
balancos, verifica-se o que foi realizado ou ndgu®ficou acima da meta. Semestralmente, é
realizada uma reunido na qual todo o planejamentepassado ao gerente de obras e
residentes. Ademais, nas reunides e jornais irgerpmcura-se comunicar as diretrizes
estratégicas. Mesmo assim, ha o reconhecimentaudeegsa sistematica precisa ser mais
transparente para todos.

No quesito planejamento e estabelecimento de nmeigeanto a empresa “A” esta mais
avancada em termos de planejamento estratégicopiesa “B” o elabora de modo intuitivo.
As duas empresas estabelecem metas, mas, enquamiresa “A” divulga até determinado
nivel hierarquico, a empresa “B” busca, cada ves,matingir maior grau de transparéncia.

4.3 Tecnologia e producéo

O quadro 4 compara depoimentos colhidos quantoréli@gia e o sistema de producéo

adotado nas empresas.

EMPRESA "A” | EMPRESA “B”

Como a empresa trata a questéo da tecnologia? Ex@sh metas? Ha investimentos? Com que critérios?

A empresa investe nisso, da treinamento, forma

pessoas, discute, quebra paradigmas. Os que sao
Existem metas sim. Elas vém sendo atingidas e até resistentes sdo convencidos ou substituidos. @Qu s¢j
ultrapassadas em alguns casos. Mas sdo palpaveis,sempre estamos atras kbisen da melhoria continual
realistas. Mas hoje, o nosso principal desafio é a manutenca
das ferramentas que ja temos. Os critérios satgus
produtividade e, principalmente, estabilidade.

=]

Como séo organizados os processos produtivos parmader as necessidades dos clientes?

A producéo é toda voltada para o que agrega valgr a
cliente. Procura-se eliminar os fluxos que nao
agregam nenhum tipo de valor e otimizar aqueles|que
sdo necessarios, mas que ndo agregam nenhum t{po de
valor. Procura-se difundir essa mentalidade em toda
empresa.

D

O cliente solicita uma alteragdo e a empresa estidd
gue ponto pode mudar, analisando técnica e
financeiramente o pedido.

Como é feita a padronizacéo dos varios empreendiniers?

Temos um sistema préprio de producéo, chamado|PS-

O prédio inicia-se todo padronizado. Quando che .
P X P Q 92 87 Quando a pessoa ingressa na empresa, procufamos
uma determinada altura da obra, os clientes podem S

) . Submeté-la a um treinamento para que se alinhe aps
pronunciar e dizer o que querem fazer e a empresa,

~ . e nossos valores. De certa forma, procura-se fazar cp
entdo, executa o ajuste solicitado. Mas o0s prosess

~ ; gue todas as pessoas estejam alinhadas com a
sdo 0s mesmos para todos os empreendimentos. o
estratégia da empresa.

Qual o critério de escolha, além do custo, dos egaimentos que vao ser usados na obra?

E a relac&o custo x beneficio. | Priorizamos, alérowsto, a produtividade.

A empresa utiliza indicadores para acompanhar as abs?

Sim. Temos um fluxo de dados, chamado de planilha
Sim. Temos uma relacdo de produtividade que vai| de pressupostos, onde se tem todos os indices de
sendo alimentada a cada obra. Com a implementagg@oodutividade disponiveis. Esses pressupostos estfo
das inovacdes essa produtividade vai sendo alteragaonstantemente sendo atualizados com base no
historico das obras.

Todas as obras tém o seu cronograma, o seu orcameiguantitativo? Eles sdo seguidos devidamente?

Todas possuem seu cronograma. Existe um contrglé&Sdo usadas algumas ferramentas, tais como a lenha d
de tudo, inclusive dos residuos que saem da obra.| balanco, que comeca ser trabalhada trés meses antes
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do inicio da obra. Esse é o0 nosso planejamento de
longo prazo. E ele vai ser adaptado
guadrimestralmente, quando é feito um
replanejamento, chamado de médio prazo. E tem
também o acompanhamento diario, chamado de curto
prazo. Todos esses planos estao ligados entre si €,
guando necessario, sao feitos os devidos ajustes.

A empresa tem algum problema com atraso na entregias obras?

N&o. Normalmente, as obras séo entregues um po
antes do prazo.

u
o temos problemas com atrasos de obras.

Quadro 4 - Informacdes sobre tecnologia e producéo
Fonte: Entrevista

Informa a empresa “A” que sdo estabelecidas metmdistas, palpaveis, e que,
invariavelmente, sao atingidas ou mesmo ultrapassdda um entendimento de que metas
extremamente ousadas geram expectativas ndo aomtkdps, trazendo, posteriormente, uma
certa dose de frustracdo. O reflexo disso € que agdilo que combate o desperdicio e traz
melhoria da produtividade e maior lucratividadeaparempresa € implementado. Se alguma
atividade néo agregar nenhum valor ndo é aplicaeas processos produtivos se organizam
de maneira tal no sentido de privilegiar o que ienté solicita, analisando-se técnica e
financeiramente a possibilidade de atendimentoetbdp, resguardadas algumas limitacdes
de ordem estrutural. Isso ndo impede de existir pationizacao até determinada altura da
obra, a partir da qual os clientes podem se proaumgianto ao que querem fazer e a
empresa, entdo, executa o ajuste solicitado. Contglprocessos sdo 0s mesmos para todos
os empreendimentos. O critério utilizado para adalz inovacdes tecnoldgicas é a relacéo
custo x beneficio. Aléem da existéncia de indicagiga@a o0 acompanhamento das obras, todas
possuem seu cronograma. Existe um controle de todlusive dos residuos que saem da
obra. Nao se verificam atrasos na entrega.

A empresa “B” investe em tecnologia, da treinamefdoma pessoas, discute, quebra
paradigmas, estando sempre atenta com relacasaot@slsso € uma posicado do segmento
estratégico da construtora. Pautando-se por ostéis como custos, produtividade e,
principalmente, estabilidade, a empresa esta senys@ndo a melhoria continua, de modo
que os resistentes, quando surgem, sdo convermidssbstituidos. Mas hoje, seu principal
desafio € a manutencdo das ferramentas que jatiidadas. Sua producao é toda voltada
para o que agrega valor ao cliente, procurandaredinos fluxos que ndo agregam e otimizar
agueles que sdo necessarios mas ndao agregam népbude valor. Essa mentalidade é
difundida em toda a empresa, de modo que o fococipel € mesmo enxergar as
necessidades do cliente. A empresa possui um sigtedprio de producéo, chamado PS-37,
gue nado se baseia em ferramentas nem em procedsnards na vontade, na autonomia que
€ dada as pessoas para que sempre estejam cifarddanto, quando uma pessoa ingressa
na empresa, € submetida a um treinamento. Bimmestindd, € realizada uma reunido com
todos, onde se discute, estuda-se, procurand@sedam que todos se alinhem aos valores e
a estratégia da empresa. E um sistema que trouagyrande transparéncia, fazendo com que
0S operarios passassem a enxergar a relacdo enémeciqa e “chdo de fabrica” como uma
relacdo ganha-ganha, tanto que a empresa abolgura Ido mestre-de-obras. Nao existem
problemas de relacionamento com os operarios. Desdeio, ja na contratacéo, eles passam
por um questionario no qual se inicia o processandstrar os principios, os valores da
organizacdo. Na oportunidade, também é exibido udeoy de modo que, com esses
procedimentos, a construtora ja vai repassandoaaf@ma de trabalhar. Na escolha dos
equipamentos a serem utilizados em uma obra éizatr, além do custo o critério da
produtividade. S&o utilizados indicadores paraag@anhamento das obras, através de uma
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planilha de pressupostos, onde se tem todos oseindie produtividade disponiveis. Esses
pressupostos estdo constantemente sendo atualzaddsase no histdrico das obras. Quanto
ao cronograma, informa a construtora que sdo usdgasias ferramentas, tais como a linha
de balanco, que comeca a ser trabalhada trés metsssdo inicio da obra. O ritmo é ditado
pelo segmento estratégico, e ha uma grande maderglaanto a esse aspecto, de modo que
nao se verificam atrasos no prazo de entrega.

Em ambas as empresas percebe-se a consciénciapddaincia de se atender as
necessidades dos clientes (customizacoes), resgurde as andlises técnico-financeiras
pertinentes. Nas escolhas dos equipamentos a sditrados todas duas pautam-se por
critérios de custo e beneficio. Elas também seizail de indicadores para o
acompanhamento da produtividade, e dizem néo dbigmas de atraso na entrega das obras.
4.4 Relacionamento com fornecedores e empreiteiros

O quadro 5 compara as informacdes prestadas adermgacionamento das empresas
com fornecedores e empreiteiros.

EMPRESA "A” | EMPRESA “B”

A empresa terceiriza? Como se da o relacionamentom os parceiros?

Apostamos e qualificamos os fornecedores que vacSém. Quem escolhe o que vai ser terceirizado |é o
repetindo ao longo das obras. Mesmo assim, é um dostor-técnico que, geralmente, opta por atividadie
maiores “gargalos” da empresa. alta rotatividade de méo-de-obra.

Existem casos de ndo atendimento as exigéncias dedernizacdo e conceituacdo da empresa?

Sim, Por isso, pretende-se verticalizar alguns@esv | Sim. Entretanto, no ato da contratacdo, € repassada
gue ndo mais executavamos. toda a nossa metodologia de trabalho.

Existe uma padronizac8o em relacdo ao recebiment@ anateriais?

Sim. A filosofialean ajuda nesse processo no tocantéExiste. Temos o mapeamento do fluxo de valor.| Os
a sinalizacéo, a permissdo de estoque minimo. conceitodean estdo diretamente ligados a isso.

Quadro 5 - Informacdes sobre fornecedores e eraposit
Fonte: Entrevista

A empresa “A” aposta no fornecedor a ponto de fijcallo, financiando, inclusive,
dois ou trés casos de certificacdo 1ISO 9000, cmaedo-os, assim, ndo sé para a prépria
empresa, mas para 0 mercado como um todo. Essg@ogeleontudo, € um dos maiores
dificultadores, tanto que pretende verticalizauakyservicos que ndo mais executava. Quanto
a padronizacado no recebimento de materiais, cos® dumais na empresa, € formalizado.
Muito do que é feito nessa area é de responsaislida “chdo-de-fabrica”, e vem contando
com a ajuda dos conceitos léan no que toca a sinalizacdo e permisséo de estoipuem
Os operéarios, normalmente, assumem isso muito beneterno observado € muito bom.

A empresa “B” também terceiriza. Quem decide o vpieser terceirizado é o diretor-
técnico que, geralmente, opta por atividades de raliatividade de mao-de-obra. Relata a
existéncia de casos de nao atendimento as exigémma parte de fornecedores e
terceirizados, mas adota a pratica de, no ato daatacdo, repassar toda a metodologia de
trabalho, o que vem dando resultados. Quanto @padcdo no recebimento de materiais, a
construtora lanca mao do mapeamento do fluxo dar.v@s conceitos diean construction
estdo diretamente ligados a esse processo.

Nota-se que as duas empresas terceirizam e, tambeemciam situacdes de néao
atendimento as exigéncias de modernizacdo e coacé@it por elas propostas aos seus
fornecedores e terceirizados. Para a empresa fluysive, isto se configura como “um dos
maiores gargalos”, o que a faz pretender vertiaabitguns servicos. Ja a empresa “B” busca
solucionar este sendo através do esclarecimentatontda contracdo, da sua metodologia de
trabalho. Ambas informam da existéncia de uma pazkigdo em relacdo ao recebimento de
material, e contam, para isso, com a contribui¢éaldos conceitos dean construction
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4.5 Adeséo aos conceitos diean construction
O quadro 6 compara os depoimentos obtidos acergarabesso de implantacdo da
filosofia leane seus resultados verificados ao longo do tempo.

EMPRESA “A” | EMPRESA “B”

Como foi a ades&o aos conceittman? Quais as dificuldades apresentadas?

A partir do CONENX de 2004. Em seguida, entramog\ s e
, ~ deciséo foi tomada no CONENX de 2004. Pelo fato
no INOVACON, em 2005, no médulo Construgao de ter sido um processo muito bem trabalhado pelas

Enxuta. As maiores dificuldades foram convencer N o
A ; . pessoas que estavam a frente, as dificuldades foram
publico interno e capacitar os fornecedores dagges poucas

e de materiais.

o

Em que a mentalidade enxuta contribuiu para melhoraa competitividade da empresa, para criar um
diferencial competitivo?

Reducéo de custos e dos desperdicios, aumento da
produtividade, e melhoria do relacionamento com gsControle dos custos.
clientes.

Onde a empresa pretende chegar com a implantacdo &#dosofia Lean?

N&o se pretende parar nunca, tanto que estamos | Pretendemos trabalhar para sempre com 0s concejtos
implantado dean office lean.

Quais as principais inovacdes e melhorias que foramtroduzidas a partir da implantacdo lean?

Sao varias: planejamento hierarquizado da producgo;
planejamento de longo, médio e curto prazo; mehori
salarial; reducdo da méo-de-obra; ganhos na questadais espaco para o planejamento e gestdo da obra,
social; treinamento; aumento da produtividade e da destacando a facilidade do sistema e o nivel de
qualidade de vida do operario; mudanca no modo denaturidade nas decisdes.

pensar, de enxergar a producédo; organizacao do
canteiro; e transparéncia dos processos.

Como a implantacéo dos conceitdgan atende as necessidades dos clientes?

Em funcé@o de uma maior transparéncia, os cliemtes s
surpreendem com a organiza¢ao do canteiro da ohra,
A empresa torna-se mais competitiva, mais rapida, acompanham o planejamento, o cronograma,

mais transparente, permitindo customizar, agregar| percebem uma maior preocupac¢ao com o fluxo de
valor sem aumentar muito o preco de venda. materiais. Depois do produto pronto, eles se agmira
com o acabamento, acham tudo diferente do que ja
viram.

A empresa costuma realizabenchmarking?

Ferramenta essencial para a nossa evolucdo. Faze
em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Ceara e, em breve,
exterior.

21OS ~ -
rglm, com empresas de Séo Paulo, Aracaju e, agorg,
elém, com 6timos resultados.

Quadro 6 - Informacdes sobre a adesao aos condaitosanConstruction
Fonte: Entrevista

Informa a empresa “A”, que sua adesdo aos conceizmsse deu por ocasiao do Il
Seminario Internacional sobre Construcdo EnxutaNERX 2004), que contou com a
participacdo de alguns de seus funcionarios. Logegair, em 2005, a empresa ingressou no
INOVACON. Dai por diante, foi sé adquirir conhecim@ e capacitacdo. Tudo isso, vale
salientar, vem acontecendo com “carta-branca” da-presidéncia. Os operarios foram a
maior surpresa de todo esse processo, pois naseapmeam nenhuma resisténcia, pelo
contrario, se revelaram os maiores compradoresdéia.iAs maiores dificuldades foram
convencer o publico interno - mais do segmentoattérgia média e supervisdo - e capacitar
os fornecedores de servicos e de materiais. Atuaéngara amenizar esse quadro, sao
realizadas, uma vez por més, palestras nas ohr@a®pduncionarios e gestores das empresas
terceirizadas. Com isso, alguns prestadores d&ssia trabalham com linha balanco, metas
de desperdicio, e com pacotes de producao.
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As maiores contribuicdes dadas pelos concésimsa competitividade foram a reducao
de custos e de desperdicios, 0 aumento da prathdizj e a melhoria do atendimento ao
cliente, obtida através dos relacionamentos diretestomizacdes, maior transparéncia nas
obras, visitas agendadas, dentre outras mudangasnmentadas. N&o foi possivel acessar
nameros que comprovem essas declaracoes. Um dodegralesafios da construtora €
conscientizar a todos que essa inovacao veio gag fiu seja, a determinacdo € nunca parar,
€ melhorar sempre. No momento, a empresa implatgarooffice Quanto as inovacgdes e
melhorias introduzidas com o pensamel@@an a empresa “A” relaciona o planejamento
hierarquizado da producéo, através de um planejamée longo prazo - no qual se
visualizam os vetores do tempo e do dinheiro - eolinha de balanco, de médio e de curto
prazo. Um planejamento dessa ordem ndo existiss,atdado sido introduzido com os
conceitodean

A construtora da conta de reducdo de 30% no sedra@ueetivo de empregados, de
melhorias salariais da ordem de 45% com relacdquaose praticava antes e, também, de
avancos no lado social com a introducdo de melhdaia como: de vacinagdo nos canteiros
de obra, escolha do melhor funciondrio do més, delhon funcionario da obra,
acompanhamento odontologico, treinamento, ginas@deral, exibicdo de filmes nos
canteiros de obra. Isso tudo esta computado nol gapede ser traduzido em dinheiro.
Comprovou-se a implementacdo dos avancgos sociargagns pelo entrevistado, mas nao se
teve acesso aos numeros relativos a reducdo deogei@tivo de empregados e as melhorias
salariais. Informa o respondente que, a despeitodis essas mudangas, uma nova maneira
de pensar e de enxergar a producdo € creditada aoprincipal inovacao trazida pelos
conceitoslean Tal fato vai ao encontro do que diz a literatiqaando afirma que kan
productionintroduz uma nova forma de entender os processmiufivos (ISATTO et al.,
2000; KOSKELA, 1992 apud BERNARDES, 2001; WOMACKINES; ROOS, 2004).

Com relacdo ao atendimento das necessidades dogesli com a introducdo da
filosofia lean a empresa “A” se sente mais competitiva, maiglegpnais transparente, o que
permite agregar valor sem aumentar muito o preceedea. A customizacdo torna-se mais
facil, levando a uma maior sintonia com os objetidos clientes. Quanto aenchmarkinga
construtora entende como uma ferramenta esseranialgpsua evolucdo. Tem as pracas de
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Fortaleza como refer§para esta pratica, objetivando, em
breve, o exterior.

A empresa “B”, por sua vez, também aderiu ao peestoriean por ocasido do
CONENX de 2004. A partir dai, foram realizadas rées, onde todo o material foi mostrado
e concluiu-se que havia condi¢cdes para a implaotaéélo fato de ter sido um processo
muito bem trabalhado pelas pessoas que estavaemta,fas dificuldades foram poucas. O
principal diferencial competitivo trazido pelo pangentolean foi o controle dos custos.
Afirma a construtora que ndo ha perspectivas dalesear de trabalhar com a nova
sistematica. Quanto as inovacdes e melhorias, nmafoa empresa “B” que, a partir da
implantacdo da filosofidean obteve mais espaco para o planejamento e gestabra.
Destaca, ainda, a facilidade de operacionalizagamoglta sistematica e o nivel de maturidade
com gue as decisdes hoje sdo tomadas. A empresataiegue a introducdo dos conceitos
lean, trouxe maior transparéncia, jA que sao utilizagieslis que facilitam a visualizacao.
Com isso, os clientes se surpreendem com a orgdioiza limpeza do canteiro da obra, e a
preocupacgdo com o fluxo de materiais, que séo cardsansporte, dentre outros itens. O
planejamento, o cronograma também € objeto de amamamento. Depois do produto
pronto, eles se admiram com o acabamento, acham difdrente do que j& viram. A
organizacado, o fluxo, a sinalizacdo, tudo isso ara ambiente de trabalho diferente e os
compradores percebem. A construtora costuma taaechmarkingcom empresas sediadas
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em Sdo Paulo e Aracaju - por ser muito mais proOXeT@oSSUir uma caracteristica muito
peculiar de negdcios - e, agora, Belém, apresenttimtios resultados.

Pelas respostas apresentadas, ambas as empregasnages conceitdgan através do
CONENX de 2004, o que vem a demonstrar a imporama sintonia entre o meio
empresarial e a academia na busca da inovacam aampresa “A” como a empresa “B” se
dizem decididas a trabalhar permanentemente comowpseitoslean uma vez que vém
obtendo varias melhorias, tais como reducdo dogosug maior transparéncia e
competitividade. Isso demonstra uma clara preo@gpagm a constante busca pela melhoria
continua. Entretanto, para que esse fato se wegifapmpletamente, as empresas precisam
internalizar, em suas respectivas culturas orgaiuizais, 0s conceitos e principiesin

5 Consideracdes Finais

Ao iniciar o trabalho, procedeu-se a uma pesquldagrafica no campo da estratégia,
producdo enxuta déean construction Percebeu-se, no levantamento bibliografico, certo
carater de ineditismo no assunto tratado, haja wiseduzido numero de trabalhos cientificos
sobre o tema abordado. Como lembram Barros Net@sAd Abreu (2007), a literatura pouco
discute tanto o processo de implantacédo dos casodditean constructioquanto os aspectos
estratégicos envolvidos, reservando maior focostode da aplicagdo dos principios e das
ferramentas utilizadas.

Com relacédo ao processo de implantacdo dos novoseitos, destacam-se, como
fatores determinantes para o sucesso da implant@dg&oconceitodean (1) a decisao
estratégica tomada nesse sentido; (2) o apoio gedms instancias superiores; (3) 0
envolvimento de funcionarios dos varios niveis dngunicos das empresas com 0S processos
em transformacao; (4) e a formacéo de capital honm@&cessario a implantacdo dos novos
conceitos. Com relacdo ao item formacdo de pessopfrta notar a prioridade dada por
ambas as empresas a essa questdo, ndo sé anteglal#acdo dos novos processos, mas,
também, de forma continuada, disponibilizando pEsgmara eventos, cursos, inclusive em
nivel de mestrado, o que vem a contribuir para aeinar a importancia do envolvimento
estratégico com a implantacdo dos conceitos n&ar#&queles que ndo se envolveram com
0 processo, foram convidados a uma mudanca deeatdu, em ultimo caso, a deixarem a
empresa, o que denota um amadurecimento da dewis@da no nivel corporativo das
construtoras.

A implementacao dos novos conceitos ocorreu imezate em projetos isolados, sendo
posteriormente estendida a outros empreendimer@®sohpresas. Na realidade, sugere-se
que a implantacao da filosofiean ocorra de ‘baixo para cima’ mesmo, ou seja, iinuéate
em projetos para depois ser estendida para a aegao como um todo. Essa implementacéo,
ao nivel de empreendimentos, deve ser pautada pélesivos estratégicos da empresa
desdobrados para suas unidades basicas (BARROS NEMES; ABREU, 2007).

Conclui-se que a implantacdo dos conceitos da gémdanxuta resultou nas seguintes
contribuicbes as empresas pesquisadas: (1) aundentmompetitividade; (2) aumento da
produtividade; (3) aumento na estabilidade dosqssas produtivos; (4) reducao do efetivo
de mao-de-obra; (5) reducdo de prazos para execlgcatvidades; (6) reducdo de custos e
desperdicios; (7) maior organizacdo do canteirolias; (8) aumento do nivel de satisfacao
de funcionarios, decorrente de melhorias salagi@sancos na area social; e (9) aumento do
nivel de satisfagdo dos clientes finais, face aesiju atendimento as demandas de
customizacao.

A titulo de sugestbes de melhoria: (1) uma das esagr pesquisadas, que declarou
fazer um planejamento estratégico ainda de formativa, precisa rever esta situacdo com
urgéncia; (2) ambas as empresas se reportaranblemias com fornecedores e terceirizados.

15/16



=]
—
=]
od

ANAIS

Sugere-se, entdo, 0 estabelecimento de acordosasetoom fornecedores estratégicos,
conforme indicado por Picchi (2001 apud BARROS NETALVES; ABREU, 2007),
precedido de um mapeamento da cadeia de valor,od® @ alavancar ganhos em toda a
cadeia produtiva.

Assim, considera-se justificada a importancia @bdtho, bem como alcancado seus
objetivos, na medida em que foram analisados, aledgr uma abordagem estratégica, os
processos de implantacdo dos concdéas, bem como oferecidas sugestdes de melhoria as
empresas pesquisadas.

Isto posto, sugere-se, a titulo de trabalhos fetuvaaprofundamento do presente tema,;
o desenvolvimento de uma sistemética capaz derinfegrau de alinhamento da estratégia
com a producdo enxuta; o estabelecimento de umadolegia de apuracdo do retorno
financeiro obtido com a implementacdo das mudareasmendadas pelos conceitodekn
construction ja que nao foi possivel aferir possiveis ganbasyora as empresas tenham se
pronunciado positivamente a esse respeito.
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