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Resumo

Para se adequar a um mercado cada vez mais competitivo, as construtoras tém procurado
possibilidades para melhorar sua eficiéncia, diminuir prazos, reduzir custos e atender aos
requisitos de qualidade. Na busca por essas melhorias, a filosofia Lean Construction pode ser
uma alternativa, uma vez que enfatiza a redugdo de desperdicios, otimizagdo de processos com
a continua identificagdo e eliminacdo de atividades que ndo agregam valor. O objetivo desse
trabalho ¢ analisar a aplicabilidade e influéncia do Lean Construction em uma empresa
construtora com foco no processo construtivo de revestimentos ceramicos, através da
identificagdo do grau de aplicacdo do principio do aumento da transparéncia. Foi realizado um
estudo de caso em uma edificacdo residencial ¢ comercial localizada em Vitéria-ES. A coleta
de dados se deu através da analise de documentos técnicos, visitas a obra, observacao direta no
canteiro com o acompanhamento do processo de execugdo de revestimentos cerdmicos e
registros fotograficos, além de entrevistas e aplicacdo de questiondrios. Conclui-se que a obra
em estudo apresentou um baixo nivel de aderéncia do principio do aumento da transparéncia,
devido ao fato que o fluxo de operagdes era pouco visivel e compreensivel por todos os
funcionarios, desde a etapa de armazenamento até execugao de revestimentos ceramicos. Ainda,
verificou-se que os envolvidos na execucdo do revestimento ceramico possuem opinides €
abordagens diversas sobre o processo produtivo como um todo.

Palavras-chave: lean Construction; construgdo civil; revestimentos ceramicos; aumento da
transparéncia.

Abstract

To adapt to an increasingly competitive market, construction companies have been looking for
possibilities to improve their efficiency, reduce deadlines, reduce costs and meet quality
requirements. In the search for these improvements, the Lean Construction philosophy can be
an alternative, since it emphasizes the reduction of waste, optimization of processes with the
continuous identification and elimination of activities that do not add value. The objective of
this work is to analyze the applicability and influence of Lean Construction in a construction
company with a focus on the construction process of ceramic tiles, through the identification of
the degree of application of the principle of increased transparency. A case study was carried
out in a residential and commercial building located in Vitéria-ES. Data collection took place
through the analysis of technical documents, visits to the site, direct observation at the site with
the monitoring of the process of execution of ceramic tiles and photographic records, as well as
interviews and application of questionnaires. It is concluded that the work under study presented
a low level of adherence to the principle of increased transparency, due to the fact that the flow
of operations was barely visible and understandable by all employees, from the storage stage to
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the execution of ceramic tiles. Also, it was found that those involved in the execution of the
ceramic tile have different opinions and approaches about the production process.
Keywords: lean construction; civil construction; ceramic tiles; increased transparency.

1 INTRODUCAO

Em meados dos anos 50, inspirada no sistema de produ¢do em massa do americano Henry
Ford, surgiu no Japao um novo conceito de sistema de produgdo de automoveis, conhecido por
Sistema Toyota de Produgdo, criado por Taiichi Ohno, o qual se baseia em estoques reduzidos,
quantidades menores de mao de obra e materiais. Esse sistema foi desenvolvido para atingir de
forma simultanea alta qualidade, baixo custo, flexibilidade e menor tempo de ciclo produtivo
(Shingo, 1996; Ohno, 1997; Womack et al., 2004; Liker, 2005, Tommelein, 2015).

Partindo desta premissa, surge o que se conhece por filosofia de producdo, também
conhecida como Lean Production ou Producgdo enxuta. Essa produgdo ¢ “enxuta” por utilizar
menores quantidades em compara¢ao com a producao em massa: menos esfor¢co dos operarios,
espaco para fabricacdo, investimento em ferramentas e horas de planejamento para desenvolver
novos produtos (Womack; Jones; Roos, 1992; Monden, 2011).

Fundamentado no Sistema Toyota de Produg¢ao, foi formulado no inicio da década de 90
o conceito de Mentalidade Enxuta ou Lean Thinking, como o novo paradigma de produtividade
na manufatura, existindo muitas aplica¢cdes em varios setores industriais (Kurek, 2005). Pode-
se citar como alguns objetivos do Lean Thinking a qualidade e a flexibilidade do processo,
reforgando a sua capacidade de competir em um cenario cada vez mais exigente e globalizado
(Pinto, 2012; Slack, 2013).

No que tange a construgdo civil, o precursor do estudo da aplicacdo do Lean foi o
Finlandés Lauri Koskela, através de seu trabalho “Application of the new production philosophy
in the construction” publicado em 1992 (Lorenzon; Martins, 2006). Mediante a formulagao de
onze principios, além de diretrizes, processos e defini¢do, o modelo Lean Construction abrange
de uma forma geral as principais dimensdes competitivas do mercado: qualidade,
produtividade, confiabilidade, flexibilidade e custos (Koskela, 1992).

De acordo com Formoso (2002), a filosofia Lean Construction posiciona-se,
principalmente, para modificar o conceito tradicional de producdo na construcdo civil e, em
consequéncia, aumentar a eficiéncia global da producao dos empreendimentos do setor. Conte
e Gransberg (2002) afirmam que reducdes médias na ordem de 20% a 30% do prazo
inicialmente previsto sdo realidade de obras que aplicaram a Lean Construction. Os mesmos
autores refor¢am os dados com redugdes de custos de producdo com percentuais de 5% a 12%

do valor total. Bernardes (2010) corrobora essas informagdes afirmando que melhorias
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significativas foram atingidas por empresas do setor da construc¢do civil que aplicaram os
principios da construcdo enxuta.

Para que tais resultados sejam alcangados, um importante conceito a ser aplicado ¢ o
principio do aumento da transparéncia. Ele promove o aumento do controle do processo,
tornando o fluxo de operagdes visivel e compreensivel a todos, do inicio ao fim. Por
consequéncia, tal fato facilita a identificacdo dos desperdicios que ocorrem dentro da producao,
destacando as oportunidades de melhoria na qualidade e desempenho produtivo (Koskela,
2000; Formoso et al., 2002; Monden, 2011; Barreto, Heineck, 2012).

Por outro lado, o processo construtivo no Brasil ¢ caracterizado pela excessiva
informalidade dos procedimentos e padrdes construtivos, escassez de profissionais para
desempenhar suas fungdes, e carater artesanal de varios servicos, que dependem em grande
parte dos funciondrios que o executam. Essas caracteristicas contribuem para agdes de
improvisagdo, que aumentam as atividades que ndo agregam valor ao produto, elevam os custos
e propiciam perdas por retrabalhos, transporte, armazenamento, estoque, dentre outros tipos de
perdas que o Lean Construction auxilia a reduzir ou eliminar (Dacol, 1996; Padua, 2014). Lima
(2018) complementa que um dos processos construtivos que geram desperdicios de materiais,
de tempo e execucao de tarefas desnecessarias em obras € o de revestimento ceramico. Theissen
(2018) ressalta que o custo desse servigo representa aproximadamente de 3,5 a 5,0% do custo
total de uma obra, apresentando-se como uma atividade que demanda um alto investimento,
sendo assim, ¢ relevante monitorar e analisar o que pode ser feito para que haja uma maior
eficiéncia desse servigo.

Diante do exposto, ¢ possivel presumir que o desenvolvimento de trabalhos que
contribuam para consolidagdo dos conceitos e principios do Lean Construction pode fomentar
melhorias significativas em obras. Com base nestas consideragdes, se destaca a questionamento
desta pesquisa, ou seja, como um principio da filosofia da Construcdo Enxuta influencia no

processo de revestimentos ceramicos no que tange a etapa execu¢ao em obras de edificagdes.

2 METODO

Este trabalho foi conduzido por meio de um estudo de caso, tendo como unidade de
analise uma empresa construtora. Para a coleta de dados, foram utilizados os seguintes
procedimentos: observagoes diretas, entrevistas, aplicacdo de questionarios e analise

documental.
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A unidade de caso refere-se a uma obra executada pela empresa construtora selecionada
para a pesquisa. Para a selecdo da empresa, foram estabelecidos os seguintes critérios de
elegibilidade:

e ser de pequeno porte, com 20 a 99 funcionarios, conforme a classificacdo do Servigo

Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2013);

e permitir visitas ao canteiro de obras durante a realizagao do trabalho;

o demonstrar interesse em participar da pesquisa;

e tratar-se de empreendimento do tipo edificio residencial ou comercial,

e permitir consulta a documentos e projetos relacionados ao tema estudado;

e estar localizada na regido metropolitana da Grande Vitoria, a fim de facilitar as

visitas ao local de estudo;

e encontrar-se na etapa de execucdo de revestimentos ceramicos;

e contar com a disponibilidade dos responsaveis pela obra para fornecer dados e

informagdes que contribuam para o desenvolvimento do trabalho.

O planejamento operacional da pesquisa, adaptado da metodologia de coleta de dados de
Freitas e Jabour (2010), se deu através do contato com a empresa, seguida da explanacdo do
objetivo do estudo e apresentagdo breve e clara do tema Constru¢do Enxuta. A coleta de
evidéncias foi feita por meio de aplicacdo de entrevistas para avaliar o nivel de transparéncia
dos processos, analise de documentos solicitados a empresa, observacao direta do canteiro de
obras com énfase na etapa de execu¢do de revestimentos ceramicos e registros fotograficos.

Vale ressaltar que o principio do aumento da transparéncia foi selecionado porque produz
questionamentos ligados a etapa de execugao de revestimentos ceramicos, promovendo analises
sobre a produtividade no canteiro de obras.

A entrevista foi realizada com o engenheiro responsavel pela obra, o colaborador
responsavel pelo setor de planejamento, o técnico de edificagdes da obra, o
encarregado/empreiteiro do setor de revestimentos ceramicos, o oficial pleno e polivalente
envolvido no processo de execugdo de revestimentos ceramicos, quatro auxiliares de obra
diretamente envolvidos no processo de execugdo de revestimentos cerdmicos, 0s quais
representam aproximadamente 50% do total de colaboradores da obra e 100% do total de
colaboradores da obra envolvidos na execucao do servi¢co em estudo.

Os objetivos principais dessa entrevista foram identificar trés pontos principais: a) nivel
de conhecimento e assertividade dos funcionarios quanto ao entendimento da sequéncia
executiva referente ao processo de execucdo de revestimentos ceramicos; b) relacionar a

opinido dos funcionarios sobre qual ¢ a atividade mais dificil de ser realizada dentro do processo
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de execug¢do de alvenaria em blocos ceramicos; ¢) relacionar a opinido dos funciondrios sobre
qual ¢ a atividade que pode ocasionar o maior nimero de problemas ou imprevistos dentro do
processo de execucao de revestimentos ceramicos.

Por fim, a entrevista contribuiu para levantar pontos em que seja possivel fazer uma
analise se os funcionarios entendem sobre o processo de execucdo de revestimentos ceramicos,
isto ¢, sua sequéncia executiva, suas particularidades e seus gargalos, dessa forma, identificando
se os colaboradores possuem uma compreensao de como o processo funciona como um todo e
se ha congruéncia nas respostas obtidas pelos colaboradores envolvidos diretamente na
execucdo da atividade e pelos cargos de supervisdo. Com isso, foi possivel identificar se a
percep¢ao dos principais problemas ocorrentes no processo executivo de revestimentos
ceramicos ¢ diferente para o nivel hierarquico entrevistado.

Destaca-se que obtendo uma conformidade nas respostas independente do cargo do
funcionario, pode-se considerar um indicador de que o principio da transparéncia na obra em
estudo ¢ aplicado, visto que todos conheceriam o procedimento de execugdo de servigos da
empresa, e estariam cientes das dificuldades que ocorrem no decorrer do processo.

Quanto a andlise dos documentos em conjunto com as observagdes diretas que foram
feitas em campo, elas foram a principal fonte de dados para obter uma maior compreensao dos
elementos constituintes do canteiro e os procedimentos, materiais ¢ controle dos servigos
utilizados no processo de revestimentos ceramicos. Portanto, foi solicitado a empresa
documentos que fornecessem informagdes e registros relacionados as atividades de
armazenamento e aplicagdo dos revestimentos ceramicos. Os documentos solicitados foram os
seguintes: Projeto e layout do canteiro de obra; cronograma de atividades da obra; ficha de
verificagdo de servigos de revestimento ceramico; procedimento executivo do servico de
revestimentos ceramicos e planta de paginacgao de piso.

Durante a pesquisa foram realizadas observagdes diretas. Alguns comportamentos
relevantes ou condi¢des ambientais podem ser avaliados por esse tipo de fonte de dados (Yin,
2001). Assim, durante essa pesquisa foram realizadas observacdes diretas das atividades no
canteiro de obra relacionadas ao armazenamento de materiais e execucdo de revestimentos
ceramicos.

Em suma, para o presente trabalho, esse tipo de coleta de dados foi realizado de maneira
informal e dirigida, com a intencdo de observar o processo de execucdo de revestimentos
ceramicos. Ademais, foi guiada por meio do roteiro, citando as atividades de instalagdo dos
revestimentos cerdmicos. Foram feitos registros fotograficos dos cenarios observados no

canteiro de obra em estudo.
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Descrito todos os dados qualitativos do estudo e obtido um panorama completo da
unidade-caso, prossegue-se para analise desses dados. A andlise & luz do aumento da
transparéncia foi feita separadamente para a etapa do processo de armazenamento e execucao
de revestimentos ceramicos. A abordagem qualitativa para a identificagdo do grau de
transparéncia na obra objeto de estudo foi obtida através da analise dos graficos de pizza
resultantes dos dados coletados nas entrevistas. Objetiva-se que através desses graficos seja
possivel perceber se ha concordancia entre a percep¢ao dos funciondrios quanto ao processo

produtivo de revestimentos ceramicos.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A obra analisada possui procedimentos padrdes para execucdo de revestimentos
cerdmicos. Antes de iniciar esses servigos, o analista técnico da obra, estagidrios ou a técnica
de edificagdes orienta os colaboradores de acordo com o “PES 7.5.1-30 - Revestimento Interno
e Externo de Piso e Paredes Ceramicas”. Tal procedimento aborda os pré-requisitos do servigo,
os documentos de referéncia e a descricdo do método de execucgdo. Esses treinamentos dos
procedimentos sdo feitos antes do inicio dos servigos com o objetivo principal de manter a
padronizagdo das atividades e assegurar a qualidade dos servigos executados.

O PES nao apresenta os métodos de inspecdo e critérios de aceitagdo. As informagdes
referentes a inspe¢do do servico estdo contidas na “FVS 7.5.1-30 — Revestimento Interno e
Externo de Ceramica em Piso e Paredes”. O responsavel técnico da obra, que ¢ o diretor de
producdo da empresa estudada, esclareceu que o objetivo a longo prazo € que a empresa seja
certificada pela NBR ISO 9001 (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 2015) e um dos
requisitos para a certificagdo ¢ a existéncia de instrugdes técnicas de servigos. Portanto, essa
pratica de aplicar treinamentos dos procedimentos de servigos e inspecionar o servi¢o fazendo
registros ¢ executada pela empresa de forma experimental, com os procedimentos elaborados
de acordo com a norma correspondente a cada servico, mas sujeitos as revisoes constantes e
melhoria continua, pelo fato de o processo estar no inicio de sua implementagao.

Foi acompanhada a aplica¢do de revestimentos ceramicos em duas unidades que tiveram
o padrao modificado pelos proprietarios, visto que as unidades padrdes ja haviam sido
executadas. As ceramicas utilizadas foram de primeira linha, que correspondem a classificagao
tipo A. Cada apartamento possuia um projeto de paginagao de revestimentos definido, fornecido
pelo proprietario. A planta de paginacdo de um dos apartamentos analisados ¢ apresentada na

Figura 1.
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Os materiais utilizados para o assentamento da ceramica sdo: agua, argamassa colante
ACII ou ACIII, dependendo da pega, placas de revestimento cerdmico e rejunte flexivel
industrializado. Com relac¢do aos equipamentos/ ferramentas, pode-se citar: caixote plastico ou
balde para mistura da argamassa colante, colher de pedreiro, desempenadeira metalica dentada
(com dente 6 mm x 6 mm ¢ 8§ mm x 8§ mm), desempenadeira de borracha, escova broxa,
espacadores plasticos, espatula, esponja, martelo de borracha, misturador mecanico para
argamassa, riscadeira mecanica, serra marmore, trena e vassoura.

O encarregado recebia a liberagdo da técnica em edificagdes dos apartamentos que
podiam ser executados e ele locava a equipe adequada para executar. Essa equipe era composta
por um colaborador que tinha a funcdo especifica de assentamento de revestimentos ceramicos
e um auxiliar para ajuda-lo com servigos referentes ao transporte de materiais até o local e
assentamento de pegas maiores que precisam de mais de uma pessoa para executd-la. Vale
ressaltar que os dois apartamentos analisados foram realizados por colaboradores distintos.

Para assentar a ceramica no local, o colaborador verificava previamente se existia alguma
parede fora do esquadro para o caso da aplicagdo de ceramica em paredes, € se 0 contrapiso
estava oco para o caso da aplicagdo em pisos. Também era verificado se a impermeabilizagdao
havia sido feita nos locais de areas molhadas, que de acordo com a NBR 15575 (Associacao
Brasileira de Normas Técnicas, 2013), tem a exigéncia de serem pisos estanques, tais como
cozinhas, areas de servigo, varandas e banheiros. A aplicagdo do revestimento ceramico sé era

liberada caso houvesse o cumprimento desses pré-requisitos.
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Figura 1 - Exemplo de planta de paginacdo de piso de um dos apartamentos analisados.
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Fonte: Empresa pesquisada.

Os projetos de paginagdo de cada apartamento eram impressos e colados nas paredes da
unidade, conforme mostra a Figura 2. O intuito era que o colaborador entendesse como era o
desenho da peca ceramica dos comodos, pois a partir disso, era possivel montar uma estratégia
para fazer o assentamento da melhor forma, criando uma diregdo para que as pecas se
encaixassem de forma adequada, de forma a evitar arremates.

A argamassa utilizada para assentamento dos pisos dos apartamentos em estudo foi a
ACIIL. O colaborador ressaltou através da entrevista que a quantidade de agua colocada deve
ser obedecida conforme indicado pelo fabricante, e mistura-se até obter uma argamassa sem
grumos, pastosa e aderente. Essa mistura era feita com o misturador mecanico, a fim de obter

uma argamassa mais homogénea, com os aditivos da argamassa devidamente diluidos.

RETEC, Ourinhos-SP, v. 19, n. 1, p. 19-39, jan./jun., 2026 26




Figura 2 - Projetos e especificacdes referentes a paginagdo de pisos e paredes expostos na
unidade a ser executada.

Fonte: Autores.

O servigo iniciava-se com assentamento de cerdmicas nas paredes, comegando a partir da
segunda fiada de marcagdo, pois de acordo com o colaborador responsavel pela execucao, se
comegasse a partir da primeira fiada ndo conseguiria o acabamento perfeito ja que teria que
colocar o piso posteriormente fazendo recortes nas pegas. O colaborador verificava o nivel da
fiada mestra marcado para o outro extremo da parede utilizando nivel laser e esticava uma linha
de nylon entre os pontos marcados definindo a posi¢ao da fiada mestra. Para o assentamento de
ceramica no piso, esticava-se a linha de nylon nos dois sentidos do ambiente, demarcando a
partida do assentamento conforme projeto de paginacdo de piso. As duas praticas estdo
evidenciadas na Figura 3.

Foi informado pelos colaboradores nas entrevistas, que o tardoz da peca ceramica deve
estar limpo, isento de pds ou particulas secas e que nao poderia assentd-las molhadas, mas nao
souberam explicar o motivo. Foi questionado a coordenadora de obras no momento da sua
entrevista sobre isso, e ela informou que o motivo € devido a argamassa colante de assentamento
ser composta de aditivos que controlam a perda de d4gua da argamassa para a ceramica. Se a
ceramica estiver molhada ndo ocorrera aderéncia da argamassa a pega. Foi observado que nem

todos envolvidos no processo dispdem dessa informacao.
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Figura 3 - a) Nivel a laser para verificar nivel da fiada mestra nas paredes; b) Linha para
marcacao inicial dos revestimentos.

(b)

Fonte: Autores.

O colaborador umedecia o contrapiso ou parede antes de assentar a peca ceramica para
obter uma melhor aderéncia. A técnica utilizada para aplicagdo da ceramica foi de dupla
colagem, pois as pecas cerdmicas possuiam area superior a 900 cm?, logo, a argamassa colante
era aplicada no piso ou parede e no tardoz da peca, primeiro com o lado liso da desempenadeira
e depois com o lado dentada da desempenadeira, promovendo a dupla colagem. A Figura 4
representam a técnica de dupla colagem.

Figura 4 - a) Aplicacdo de argamassa na pega de revestimento; b) Aplicacdo da argamassa na
parede para promover dupla colagem.

(a) (b)

Fonte: Autores.
O revestimento ceramico ¢ aplicado sobre a argamassa colante de forma que o

J4

colaborador realiza pressdo com as maos até a argamassa fluir nas bordas da peca, batendo
levemente usando um martelo de borracha, conforme mostrado na Figura 5 (a). Para o

alinhamento das pecas e com intuito de preservar as juntas de dilatagdo, foram utilizados
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espacadores plasticos, a espessura das juntas seguia especificacdes do fabricante da ceramica,
mostrados na Figura 5 (b).

Apos término da aplicagdo das pegas, procedeu-se com a inspecdo do servigo de
revestimento assentamento. Para cada apartamento, ¢ preenchida uma ficha de verificagdo de
servigo

A inspecdo do servico era feita pelo analista de engenharia ou a técnica em edificacdes
com auxilio dos estagiarios. Caso houvesse itens reprovados na Ficha de Verificagdo do
Servigos, estes itens eram registrados em um documento chamado “Controle de Nao-
Conformidades”. Essa folha foi criada com o intuito de facilitar a identificagdo de itens que nao
estdo conformes a fim de que sejam analisados pela coordenadora de obras para posterior
solugdo do problema, registrando a reinspe¢do desses itens apos aplicar solugdo estabelecida.

Figura 5 - a) Utiliza¢do do martelo de borracha no assentamento de revestimento ceramico;
b) Pecgas ceramicas assentadas com espagadores.

(b)

Fonte: Autores.
Quanto ao estudo do processo de execucdo de Revestimentos Ceramicos, ele

compreendeu as etapas de armazenamento de materiais, bem como a aplicagdo do revestimento
ceramico de pisos e paredes. Por meio desse estudo, foi possivel observar o funcionamento dos
processos existentes na unidade-caso, identificar desperdicios que ocorrem nesse processo €
expor a importancia do aumento da transparéncia para aumentar o desempenho da produgao.
Ao se analisar a etapa de armazenamento de materiais a luz do aumento da transparéncia,
foi constatado que, apesar de no inicio do empreendimento a empresa ter realizado um Layout
do Canteiro de Obras, este ndo foi consultado pela equipe de obra no decorrer da execugao,
visto que a propria administragdo da obra ndo tinha clareza da existéncia desse projeto,
descobrindo no momento da coleta de dados de sua existéncia, quando foi solicitado. Percebe-

se que tal fato reflete no armazenamento de materiais de diferentes tipos em um mesmo local,
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como foi o caso dos revestimentos cerdmicos dispostos aleatoriamente no pavimento térreo
(Figura 6a). De acordo com os entrevistados essa situa¢ao ocorreu devido ao excesso de estoque
desses materiais comprados em lotes com antecedéncia.

A obra em estudo apresentou inicialmente algumas preocupagdes quanto ao
posicionamento dos elementos do canteiro, por exemplo, o posicionamento de argamassas
préximo ao elevador cremalheira e ao portao de acesso onde seriam descarregadas, constatado
apoOs analise do Layout de canteiro. Observou-se por esse projeto de layout de canteiro e
registros fotograficos que apesar de ser definido um local estratégico para a argamassa, isto &,
préximo aos locais que o material seria transportado e dosado (figura 6b), ndo houve essa
aten¢do com os revestimentos.

No momento da coleta de dados existia uma grande variabilidade no estoque de materiais,
principalmente revestimentos ceramicos, e segundo Koskela (2000), tal fato ¢ um motivo para
geracdo de desperdicios, visto que ele afirma que o layout de um canteiro € um dos fatores que
mais ditam a quantidade de desperdicios associadas & movimentacdo de materiais, ja que os
locais de estoque de cada material devem ser pensados de forma estratégica a fim de eliminar
perdas com movimentagao.

Figura 6 - a) Pallets de revestimentos cerdmicos estocados aleatoriamente pelo pavimento
térreo; b) Armazenamento da argamassa posicionado proximo a betoneira, a poucos metros do
local onde foi previsto o elevador cremalheira e ao elevador de servigos, onde ocorre o
transporte da argamassa.

(2) (b)

Fonte: Autores.

Liker (2005) esclarece que o ato Uinico de padronizar um local e demonstra-lo por meio
de um layout ndo ¢ suficiente para alcancar a transparéncia no canteiro. Tezel et al. (2010) citam
algumas ferramentas que fomentam a transparéncia no canteiro: demarcagao e identificagao do
local de estoque de determinado material; identificacdes visuais dos meios de transportes a
serem utilizados para cada material; sinaliza¢do contendo a especifica¢do do material estocado;

e demarcagdo visual das rotas preferenciais para o transporte dos materiais.
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No que tange ao armazenamento dos materiais estudados, verificou-se que ndo ha
identificacdo de todos de forma clara, de maneira que estes sejam identificados com suas
especificagdes e o local de aplicagdo (Figura 7).

Figura 7 - a) Armazenamento de revestimentos cerdmicos na parede do escritorio
administrativo do canteiro; b) Identificagdo de revestimentos de apartamentos modificados.

(a) (b)

Fonte: Autores.

Conforme foi evidenciado por observacao direta do canteiro, a identificacao ¢ feita apenas
para os materiais dos apartamentos modificados, ¢ a Unica informacdo que dispde nessa
identificacdo € o local que o revestimento sera assentado (Figura 7).

Kurek (2005) ressalta que a identificacdo do local de armazenamento de materiais, com
instrucdes sobre os empilhamentos maximos também sdo formas de aumentar a transparéncia.
Lobo (2019) complementa que a identificagdo dos materiais estocados com etiquetas
padronizadas contendo o nome, informagdes com especificagdo técnica do material e local que
sera utilizado, contribui para uma maior transparéncia no canteiro, consequentemente, uma
rapida identificacdo de falhas que possam vir a atrapalhar o processo produtivo. Sendo assim,
na obra estudada, o principio da transparéncia também possui baixa aderéncia no processo de
armazenamento de materiais.

Quanto a andlise da etapa de execucdo a luz do aumento da transparéncia, verificou-se
através da primeira pergunta da entrevista o entendimento dos funciondrios envolvidos no
processo de revestimentos ceramicos, desde o conhecimento fornecido pela coordenadora até o
auxiliar de obras, sobre as etapas necessarias para a execucao do servico. Foi utilizado como
base para essa analise o Procedimento de Execugdo de Servigos da construtora, logo, as etapas
mencionadas nas respostas em desacordo com o procedimento contavam como erro € as etapas
que deixam de ser mencionadas também contam como um erro. A analise foi feita comparando

o numero de erros obtidos para cada grupo de funcionarios, isto ¢, a quantidade de etapas
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executivas que estdo no procedimento executivo do servico que o entrevistado deixou de
mencionar durante a entrevista ou que estava em desacordo com o procedimento. O grafico 1
apresenta esses resultados.

Grafico 1 - Resultados obtidos, referentes as etapas de execucao de revestimentos de pisos e
paredes.

Porcentagem de Porcentagem de Porcentagem de
erro Auxiliares erro Oficiais erro Cargos
Gerenciais

HM0erros @1 erros M2 erros HOerros® 1 erros B2 erros H0erros M1 erros B2 erros

H 3 erros B4 erros H 3 erros B4 erros H 3 erros M4 erros

Fonte: Autores.

Observa-se que os oficiais plenos foram os que demonstraram compreender melhor sobre
as etapas de servigo, apresentando uma maior porcentagem de colaboradores que nao erraram
as etapas (representando 57%). E possivel verificar também que uma pequena parte dos
funciondrios com cargos gerenciais soube citar todas as etapas para execucdo do servigo de
revestimentos ceramicos (totalizando apenas 17% os que ndo tiveram erros de acordo com o as
etapas descritas no procedimento executivo). Segundo Formoso et al. (2002), até mesmo em
ambientes de trabalho com modelo de gestdo tradicional espera-se que os cargos gerenciais
detenham conhecimento profundo do processo, portanto, percebe-se que esse desalinhamento
entre esses cargos gerenciais demonstra uma falha no nivel de informacao existente.

Os auxiliares de obra obtiveram uma maior porcentagem de erros nas etapas executivas
(50% com 3 erros), e demonstraram inicialmente receio ao responder, com medo de errar e
inseguranca quanto a sua propria resposta. Galsworth (2017) diz que quanto menos a
informacao ¢ transparente, menos os funcionarios confiam neles mesmos, gerando inseguranca
e fazendo com que passem a ter preocupacao acerca de cometer um erro. Tal fato nao € positivo
para o processo, visto que ter a participagdo dos funcionarios € importante para identificar quais
melhorias podem ser feitas e identificar o que ainda precisam conhecer sobre o processo €
fundamental para minimizagao dos erros.

Embora os oficiais tenham demonstrado através da entrevista mais entendimento das
etapas do processo do que os proprios cargos gerenciais, eles demonstraram ter pouco

conhecimento das etapas do processo. De acordo com Greif (1991) o que torna um processo
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transparente ¢ a existéncia de uma rede de informagdes independente da estrutura hierarquica,
sendo possivel observar uma inconformidade com o principio Lean Construction.

A seguir, foi realizada a comparagdo entre as respostas referentes as dificuldades no
processo de revestimentos ceramicos visualizadas pelos oficiais, auxiliares e os cargos
gerenciais. A analise esta disposta no grafico 2.

Grifico 2 - Resultados obtidos com o questionamento referente as dificuldades no processo
de revestimentos ceramicos.

Maior Dificuldade Maior Dificuldade Maior Dificuldade
Execucéo para Execucao para Execucédo Cargos
Auxiliares Oficiais Gerenciais

m Arremate e W Recortes

recorte

H Arremate e
recorte

M Transporte B Caimento

H Transporte
B Nivelamento da:
pecas

B Assentamento
pecas grandes

Fonte: Autores.

Percebe-se que as dificuldades respondidas pelos cargos diretamente relacionados a
execugdo de revestimentos cerdmicos foram parecidas, porém os cargos gerenciais nao citaram
as mesmas dificuldades relatadas pelos oficiais e auxiliares. O resultado faz sentido, visto que
as maiores dificuldades seriam identificadas justamente pelos responsaveis pela execucao do
servigo. Porém, isso indica uma baixa adesdo ao principio da transparéncia, visto que além da
divergéncia na identifica¢do das dificuldades do processo também se mostra uma falta de
clareza com as etapas que marcam o inicio ou final do processo de revestimentos ceramicos,
evidenciado na resposta dos auxiliares e oficiais considerando a etapa de “transporte” como
etapa de execug¢do, fato que nao foi visto na resposta dos cargos gerenciais. Koskela (1992)
afirma isso, quando diz que o principio prega a transparéncia e percep¢ao dos processos com o
objetivo de torna-los mais controlaveis e melhor executados, tornando o fluxo de operagdes
visivel e compreensivel por todos do inicio ao fim.

Em seguida, foi realizado o questionamento sobre a atividade que mais gera problemas
dentro do processo. Igarashi (1991) destaca a importancia da transparéncia para producao, visto
que quando implantada, a maioria dos problemas, anomalias e desperdicios que existem no
processo podem ser reconhecidas facilmente para que as medidas apropriadas sejam tomadas.

Os resultados sao demonstrados no grafico 3.
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Grifico 3 - Resultados obtidos com a terceira pergunta da entrevista, referentes as atividades
que mais gera problema na produgao.

Atividade que mais gera Problema Atividade que mais gera Problema
na Produgao para Auxiliares na Produg¢do para Oficiais

m Qualidade ruim W Qualidade ruim

de algumas pecas de algumas
¢ P pecas
M Falta de material  Atraco s
inspecdo

H N3o soube

responder -
P H N3o soube

responder

Atividade que mais gera Problema
na Producgao para Cargos Gerenciais

B Atraso projetos
modificativos

M Falta de material

B Argamassa nas
juntas

11 Pegas trincadas

Fonte: Autores.

Nesse questionamento, observou-se que os auxiliares ndo souberam responder bem a
pergunta pela falta de informacao que eles detinham do processo como um todo. Isso também
foi observado nas outras perguntas que foram feitas, as quais demonstraram inseguranga ao
responder. As respostas dos cargos gerenciais e dos oficiais também divergiam no que tange as
atividades que gera mais problemas que venham atrapalhar a produgao, isto porque os cargos
gerenciais na sua maioria citaram o atraso de projeto de paginagdo modificativo para iniciar a
producdo e as modificagdes repentinas desses projetos. Ja os oficiais citaram como principal
problema o assentamento de pecas de qualidade ruim, fora de esquadro, problemas em geral
com o material.

Vale ressaltar que apesar da unidade-caso utilizar de um sistema padronizado para avaliar
a qualidade dos servicos através de Procedimentos de Execugdo de Servicos e as Fichas de
Verificagdo de Servigo, o treinamento desses procedimentos ndo foi realizado com todos

envolvidos no processo. Notou-se que ndo havia assinatura de todos envolvidos no processo de
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assentamento de revestimentos cerdmicos na folha de “Registros de Treinamentos”, a qual era
aplicada logo ap6s o treinamento do procedimento de servigo.

Galsworth (2017) defende que um ambiente com alto nivel de transparéncia faz com que
os funcionarios possuam um claro entendimento, tanto do seu trabalho como de sua
contribui¢do no processo produtivo como um todo. Tal objetivo poderia ser alcangado com
treinamentos desses procedimentos de execugdo de servico de uma forma clara e que envolva
todos incluidos no processo, desde colaboradores de cargos gerenciais, oficiais, até os proprios
auxiliares de obra, com intuito de que todos possuam uma percepg¢ao alinhada sobre o processo,
e consequentemente, fazendo com que todos busquem o mesmo objetivo dentro da empresa.

Barreto e Heineck (2012) ressaltam que o treinamento dos funcionarios ¢ uma atividade
de extrema importancia para o ambiente de trabalho, pois colaboradores treinados
compreendem o que deve ser feito, propdem novos métodos produtivos e podem até participar
do processo de melhoria continua. Além de treinar a equipe sobre o método correto de execugao
de servigo, observa-se também a importancia de os cargos gerenciais estarem aptos para ensinar
os métodos de producdo e parametros de qualidade, para que os colaboradores entendam o que
devem fazer e os desempenhos que sdo esperados.

Ademais, observou-se que os procedimentos ndo ficavam de facil acesso para o
encarregado e para os colaboradores responsaveis pela execucdo. Logo, se tivessem alguma
duvida, deveriam acionar a técnica em edificagdes, ou o analista técnico ou estagiarios. Devido
a realizacgdo de servicos simultaneos na obra em estudo, fato que foi constatado apds analise do
cronograma atualizado da obra, o tempo de resposta dessas diividas nem sempre era imediato.

Santos et al. (2002) identificou através de seu estudo a importancia de elementos visuais
proximos as frentes de servigo, Galsworth (2005) complementa que em ambientes de trabalho
que disponibiliza de ferramentas visuais, a informagdo ¢ transmitida com facil entendimento.
A partir desses exemplos da literatura, observa-se que uma boa pratica seria ter os
procedimentos de execucdo de servico e os critérios avaliados nas fichas de verificacao de
servicos disponiveis para todos os colaboradores, em painéis dispostos em um local que todos
os encarregados possam consultar. Dessa forma, muitas diividas recorrentes que chegam até os
cargos gerenciais seriam sanadas com as informagdes postadas no proprio painel, otimizando a
producao e padronizacao as informagdes.

Outro ponto observado foi que os projetos de paginagdo sdo colocados impressos nas
paredes do apartamento assim que ele € liberado para ser executado. Essa pratica se mostra
efetiva para o aumento da transparéncia na obra analisada, visto que os colaboradores

responsaveis por realizar a aplicacdo dos revestimentos ceramicos tem acesso rapido e facil as
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especificagdes que sdo exigidas no momento da execucdo. Koskela (1992) afirma que ao
proporcionar maior transparéncia aos processos produtivos, os erros sdo identificados mais
facilmente, € a0 mesmo tempo aumenta a disponibilidade de informagdes necessarias para a

execucao das tarefas, facilitando o trabalho.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar o processo construtivo de revestimentos ceramicos, identificou-se que a obra
estudada apresentou um baixo nivel de aderéncia ao principio do aumento da transparéncia.

Em relacdo a etapa de armazenamento de materiais, constatou-se que os locais de estoque
de revestimentos ceramicos nao foram pensados de forma estratégica a fim de eliminar perdas
com movimentagdes, visto que foram dispostos aleatoriamente no pavimento térreo. Observou-
se também que a auséncia de instrugdes de como esses materiais deveriam ser armazenados
refletia na sua armazenagem de forma incorreta. Além disso, verificou-se que nao havia
identificacdo dos materiais com suas especificagdes e area que seria aplicado, apenas os que
seriam para os apartamentos modificados tinham a identificacdo do local de aplicagao.
Conforme observado na literatura e na obra em questdo, a importancia da identificagdo dos
materiais estocados com etiquetas padronizadas contendo nome, informagdes com
especificagdes técnicas e local que sera utilizado para o aumento da transparéncia nessa etapa.
Sendo assim, a obra apresentou baixa aderéncia no processo de armazenamento de materiais.

No que tange a analise da etapa de execugao, verificou-se que embora haja Procedimentos
de Execuc¢do de Servigo e treinamento dos funciondrios, eles possuem opinides divergentes e
abordagens dispersas sobre o processo produtivo de revestimentos ceramicos, visto que nao
houve congruéncia entre as respostas deles quanto ao conhecimento do processo executivo, as
atividades mais dificeis de serem realizadas e as atividades que mais geram gargalos ao
processo. Apenas uma pequena parte dos colaboradores (oficiais plenos) demonstraram
conhecimento do que estava descrito no Procedimento de Execugdo de Servigos. Tal fato
evidencia uma falta de aplicacao do principio do aumento da transparéncia no processo, pois 0s
funciondrios ndo apresentavam um claro entendimento do seu trabalho e de sua contribui¢do na
produgdo como um todo. Portanto, o processo executivo de revestimentos ceramicos também
era pouco transparente.

Diante do exposto, observa-se que a aderéncia aos principios do Lean Construction
depende de caracteristicas comportamentais e organizacionais das empresas e de caracteristicas
operacionais da obra. O comprometimento dos cargos gerenciais € o treinamento de

funcionarios revelam-se como praticas essenciais a aplicacao dos principios da Construgao
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Enxuta, em especial o aumento da transparéncia. Vé-se entdo, apos conclusao desse estudo de
caso, a importancia de buscar a transparéncia nos processos construtivos, pois
consequentemente, criam-se equipes engajadas e alinhadas com o objetivo da construtora e

comprometidas em entregar o produto com qualidade e no tempo necessario.
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