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Resumo

Tendo em vista que este trabalho visa contribuir com o levantamento bibliografico
sobre a manufatura enxuta e, principalmente, sobre o Lean Office, visto que essa ainda
¢ uma filosofia pouco abordada e utilizada, mas que pode proporcionar um grande
ganho no que tange a melhoria de processos administrativos. Neste sentido, este
trabalho busca preencher assim a lacuna existente devido ao pequeno esfor¢o
despendido no meio académico para estudos e levantamentos de dados relacionados
ao tema. Pesquisa-se sobre a filosofia Lean, a fim de apresentar diretrizes para a
implantagdo do Lean Office para auxiliar na melhoria do planejamento e gestdo do
processo de treinamento de pessoas. Para tanto, é necessario apresentar um diagnostico
do processo de treinamento de pessoas de uma situacao real e identificar as atividades
que agregam ¢ nao agregam valor a este processo; buscar na literatura estudos recentes
que apresentaram resultados significativos para avaliar a possibilidade de implantagao
do Lean Office no caso real analisado; avaliar e estudar as atividades que ndo agregam
valor visando identificar os problemas existentes na gestdo do processo e estudar
propostas e acdes a serem implantadas na localidade de estudo visando aprimorar o
sistema pré-existente para solucionar os problemas, padronizar o processo e dar
suporte a tomada de decisdo. A metodologia utilizada consiste na pesquisa
bibliografica ¢ aplicacdo de questionario ¢ estudo de caso. Diante disso, verifica-se
que grande parte dos respondentes do questionario conhecem a filosofia Lean Office,
bem como sdo capazes de identificar os desperdicios existentes em seus processos €
utilizar ferramentas capazes de auxiliar na melhoria continua destes. Porém, uma
pequena parte dos respondentes demonstrou possuir pouco conhecimento sobre o
tema, trazendo entdo, como possibilidade de melhoria, a necessidade de disseminagao
da tematica a fim de que todos os funcionarios que atuam na parte administrativa
desenvolvam habilidades sobre o objeto de estudo. Foi possivel entender ainda onde
cada setor encontra dificuldades para lidar com seus processos e também possivel
entender um pouco mais sobre os tipos de lideranca existentes no projeto, o que coloca
a constatacdo de que o estudo se faz relevante.

Palavras-chave: Lean Office. Melhoria Continua. Treinamento de pessoas.



Abstract

Bearing in mind that this work aims to contribute to the bibliographical survery on
Lean Production and, mainly, on Lean Office, since this is still a methodology little
discussed and used, but which can provide a great gain in terms of improving
adminitrative procedures. In this sense, this work seeks to fll a gap that exists due ti
the small effort spent in academia for studies and data collection rekated to the topic.
Research on the Lean philosophy is carried out in order to presente guidelines for the
implementation of the Lean Office philosophy to help improve the planning and
management of the people training process. To this, it is necessary to present a
diagnosis of the people training process in a real situation and identify the activities
that add and do not add value to this process; search the literature for recente studies
that presente significant results to evaluate the possibility of implementing Lean Office
in the real case amalyzed; evaluate and study activities that do not add value, advance,
identify existinh problems in process management and study proposals and actions to
be implemented in the study location, update, improve the pre-existing system to solve
problems, standardize the process and support decision-making of decision. The
methodology used consists of bibliographical research and application of a
questionnaire and case study. In view of this, it appears that most the interviewees in
the questionnaire know the Lean Office philosophy, as well as being able to identify
waste in their processes and use tools capable of helping to continuously improve
them. However, a small parto f'the interviewees declared that they had little knowledge
on the topic, thus bringing, as a possibility for improvement, the need to disseminate
the topic so that all employees working in the administrative area develop skills on the
object of study. It was also possible to understand where each sector encounters
difficulties in dealing with their processes and it was also possible to understand a little
more about the types of leadeshio that exist in the project, which requires the
observation that the study was possibly relevant.

Keyword: Lean Office. Continuos Improvement. People training.
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1 INTRODUCAO
Neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes iniciais a respeito do tema do
trabalho, bem como os objetivos, geral e especificos, a relevancia e a estruturagdo da

monografia.
1.1 Consideracoes Iniciais

Os mais diversos ramos da indUstria vém sofrendo transformagdes importantes desde
o fim da Segunda Guerra Mundial. No Brasil. Segundo Firjan, 2014, a constru¢do civil € uma
das industrias que mais sofre transformagdes, visto que estd diretamente ligada ao
desenvolvimento e crescimento do pais. Devido a isso buscam-se formas de atenuar problemas
relacionados aos desperdicios que este tipo de industria possui. Para isso, muitas ferramentas
sdo utilizadas no auxilio do controle da qualidade, na diminui¢do de custos e andlises de
desperdicio, como por exemplo, a utiliza¢do do ciclo PDCA, Kaizen, Mapeamento do Fluxo

de Valor, fluxogramas, entre outras.

Sendo assim, faz—se importante entdo o mapeamento do fluxo de valor presente nessa
industria, tanto no que se refere a matéria-prima quanto & mao de obra, uma vez que, esta ¢
parte primordial no ramo da construgao civil, o que leva a necessidade de um mapeamento
detalhado do fluxo de valor referente ao setor de recursos humanos, principalmente a area de

treinamentos.

E sabido que toda empresa é formada por um conjunto de elementos que ao se unirem
transformam-se em uma organizagdo. Esses elementos podem ser o espago fisico, as
tecnologias, matéria-prima, capital e, principalmente as pessoas. O capital humano ¢ elemento

fundamental do conjunto e, sem duvida alguma, o maior diferencial de uma organizagao.

Sao as pessoas que idealizam e realizam os projetos e todas as atividades de uma
empresa, por mais que esta seja fundamentada pela tecnologia e suas atividades sejam
basicamente realizadas por robos, 0 homem, como unico ser pensante, provido de inteligéncia
e conhecimento, ¢ qualificado para realizar a manutencdo e producao de tais tecnologias e

maquinas.

Assim, como forma de se manter competitiva, uma organizagdo que prioriza o

investimento no capital humano, focando no aumento das habilidades intelectuais e técnicas



das pessoas, se sobressai. Portanto, focar de maneira primordial no treinamento das pessoas

se faz tdo importante.

Na industria da constru¢ao civil, o setor de treinamentos se faz ainda mais
indispensavel, uma vez que ¢ responsdvel por treinar seus funcionarios nas normas
regulamentadoras que regem as obras de construg¢do, como por exemplo, o treinamento em
NR12!, NR182, NR20?, NR22* entre outras normas que habilitam os funcionarios a exercerem

suas atividades de acordo com suas fung¢des.

Grande parte da mao de obra utilizada na industria da constru¢ao civil no Brasil advém
de pessoas com pouca ou nenhuma escolaridade, sendo assim, uma mao de obra sem
atualizacdo de conhecimentos e com pouca qualificagdo para as func¢des pode interferir de
forma negativa no resultado de uma obra, como por exemplo, os retrabalhos, que surgem
quando o funcionario ndo € bem preparado ou nao possui/entende as informagdes de como o
trabalho deve ser executado, levando entdo ao desperdicio de materiais, tempo e mao de obra.
E ainda a extensdo que possui a maior participagio nacional no Produto Interno Bruto - PIB
atrelando-se a 64,7% do total 20 da cadeia produtiva do Brasil, conforme dados apurados pela

CBIC-2012 (Camara Brasileira da Industria e Construgao).

As falhas de gestao sao uma das principais causas de problemas em diversas areas, o
que ndo seria diferente no ramo da constru¢do civil. Para Arroteia, Amaral e Melhado (2014),
os principais problemas de uma obra estdo relacionados as pessoas, tecnologias e aos dados
envolvidos no projeto, o que consequentemente resulta em atrasos na obra. Por se tratar de
uma estrutura organizacional bastante fragmentada, esse ramo industrial precisa focar na

integracgdo de suas equipes de planejamento.

E fato que ao final de uma constru¢do o resultado é também composto por
desperdicios, que, em grande parte ou em sua totalidade, estao relacionados aos materiais ¢ a
mao de obra. Segundo Tacla (1984), o desperdicio referente & mao de obra esta relacionado
ao tempo que os funcionarios gastam na obra e que nao incorporam valor a entrega final.
Normalmente se refere ao tempo de retrabalho, tempo de espera, de transporte, entre outros.

(TACLA , 1984, apud FARIA, 2016).

!'Seguranca no trabalho em méquinas e equipamentos

2 Condigdes de Seguranga € Satide no Trabalho na Industria da Construgdo
3 Seguranga e Satude com Liquidos Inflamaveis e Combustiveis

4 Seguranga e Saude Ocupacional na Mineragio



Para Netto et al.(2014) os desafios de gestdo na construgdo civil estdo ligados a falta
de integracdo abrangente do cronograma, englobando aspectos como 0s custos, uma estrutura
organizacional inadequada que ¢ excessivamente funcional e a auséncia de treinamento

adequado para a equipe.

Nesse sentido, priorizar o treinamento das pessoas emerge como fator chave capaz de
conferir & empresa uma vantagem competitiva, visto que, ter funcionarios bem treinados e
qualificados em suas atribui¢des diminui significativamente a possibilidade de erros e

desperdicios, fortalecendo assim a eficiéncia operacional e a qualidade dos resultados.

Apesar das mudancas continuas, o setor da construgdo civil sempre manteve e, de certo
modo, ainda mantém uma postura bastante conservadora no que tange a ado¢do de novas
filosofias capazes de impulsionar a produtividade. No entanto, hd uma observagao crescente
de uma mudanca na aceitagdo desses novos conceitos como uma maneira de reduzir os
desperdicios presentes nesse ramo, visto a analise da literatura utilizada como referencial

bibliografico desse estudo.

O Lean Construction e o Lean Office, filosofias baseadas na metodologia da produgao
enxuta, surgem como ferramentas capazes de auxiliar na melhoria do planejamento e gestao

de capital, tanto material quanto humano em uma obra de construgdo civil.

O Lean Construction ¢ fundamentado nos principios do Lean Manufacturing,
originado no Sistema Toyota de Produ¢do criado por Taiichi Ohno na década de 50. Este
conceito envolve diversas ferramentas: Jidoka, Total Quality Management, Just in Time, 5S,

entre outras.

Koskela (1992), um dos principais estudiosos da aplicagdo do pensamento lean na
construcdo civil, argumenta que a constru¢do enxuta compartilha dos mesmos objetivos da
produgdo enxuta, visando a eliminagdo de desperdicios, diminuindo tempo de ciclo ¢

reduzindo a variabilidade. (KOSKELA, 1992, apud FARIA, 2016).

Conforme dizem Roos, Sartori e Paladini (2011, p. 4):

O Lean Office ¢ uma evolugdo adaptativa do Lean Manufacturing, com uma
diferenca em especial: enquanto o Lean Manufacturing tem-se bem visiveis os
cenarios de trabalho, pois se tratam de processos com fluxos fisicos, no Lean Office
os cenarios de trabalhos sdo muitas vezes de dificil visualizagdo, pois se tratam de

processos envolvendo fluxos ndo fisicos. Em outras palavras, o Lean Office é um



instrumento de gestdo voltado para processos em que o fluxo de valor ndo esta

vinculado a materiais, e sim a informa¢des e conhecimentos.

Tapping e Shuker (2010) ressaltam que a adog@o e manutencao dos principios enxutos
nas areas administrativas devem ser realizadas em oito etapas, sendo elas: i) comprometimento
com o Lean; i1) selecdo do fluxo de valor; iii) aprendizado sobre Lean; iv) mapeamento do
estado atual; v) identificacdo das métricas do Lean; vi) delineamento do estado futuro; vii)
desenvolvimento de planos Kaizen (melhoria continua); e viii) implementagdo dos planos

Kaizen.

Para que essas oito etapas sejam aplicadas de forma eficiente ¢ extremamente
necessario que a equipe administrativa tenha conhecimento a respeito do Lean ¢ de sua
aplicacdo. A escolha sabia do fluxo de valor ¢ uma das etapas mais importantes. Saber onde
focar suas agdes faz com que a resolucao de problemas seja muito mais eficaz, assim como, a

percepcao de melhorias no processo pode ser muito mais evidente.

A construgdo enxuta, de acordo com Koskela (1992), se fundamenta em onze
principios destinados a aprimorar o processo de construgdo e a reduzir de forma significativa
os desperdicios, tais como paradas, perdas de materiais, retrabalhos e atividades que nao

agregam valor, entre outros. Os 11 principios sdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1: 11 Principios do Lean Construction

1. Reduzir | Atividades que agregam valor sdo aquelas que envolvem a transformagao ou conversao
atividades que ndo | de materiais ou informagoes, resultando no que ¢ demandado pelo cliente. Em
agregam valor contrapartida, as atividades que ndo agregam valor sdo aquelas que consomem tempo,
recursos € espaco, porém nao contribuem para o valor percebido pelo cliente, ou seja,

sdo atividades pelas quais o cliente ndo estaria disposto a pagar.

2. Aumentar o | Valor ndo ¢ uma qualidade inerente ao processo de conversdo, mas ¢ gerado como
valor da produgdo | consequéncia do atendimento aos requisitos do cliente. E importante ressaltar que o
ao considerar as | cliente pode ser definido de varias maneiras, ndo se limitando apenas ao consumidor
necessidades do | final. Na verdade, o cliente pode ser qualquer entidade que dependa ou se beneficie do
cliente resultado do processo, podendo incluir a proxima atividade na linha de produgdo,
outros departamentos dentro da organizagdo, ou até mesmo os acionistas. Portanto, ¢
essencial entender quem sdo os clientes relevantes em cada contexto especifico e

garantir que suas necessidades sejam atendidas para agregar valor ao processo.

3. Redugdo de | Padronizar os processos reduz a variabilidade.

variabilidade




4. Redugdo de | Reduzir o tempo que uma peca especifica leva para passar por todas as etapas do

tempos de ciclo processo de produgdo.

5. Simplificar Reducdo do niimero de componentes ou a reducdo do niimero de partes ou estagios

num fluxo de materiais ou informagdes.

6. Aumentar | Capacidade de ajustar as caracteristicas finais dos produtos de acordo com as
flexibilidade de | necessidades dos clientes, sem gerar um aumento significativo nos custos.

saida

7. Aumentar | Facilita a identificacdo de problemas de forma mais simples ou mais eficaz.

transparéncia do

Pprocesso

8. Focar no | Facilita a detec¢do e corre¢do de quaisquer desvios que possam impactar o prazo de

controle do processo | entrega da obra.

9. Construir a | Dedicar esfor¢os para reduzir desperdicios e aumentar o valor do produto de maneira
melhoria continua continua.
10. Melhorar o | Separar os processos quanto a complexidade.

fluxo de equilibrio

11. Benchmarking | Buscar aprendizado com empresas do mesmo ramo que sdo referéncia na area de

atuacao.

Fonte: Koskela (1992)

Picchi (2001) destaca que empresas do setor da construgdo geralmente nao possuem
um poder de barganha significativo com seus fornecedores, uma realidade bastante
contrastante com a induastria automobilistica, onde a filosofia Lean teve origem e foi
amplamente adotada. Portanto, acdes setoriais sao consideradas essenciais para impulsionar

iniciativas relacionadas a implementacao da Mentalidade Enxuta na construgao civil.

A mentalidade Lean emergiu como um fendmeno amplamente adotado por
organizagdes de diversos setores, expandindo além do chdo de fabrica e infiltrando nos
servicos e nas areas administrativas das empresas. Isso inclui os departamentos responsaveis
pela gestdo e guarda de documentacdes fundamentais de todo o processo de producdo da

empresa.

A utilizagdo da metodologia Lean nos servicos foi pouco pesquisada. Bowen &
Youndahl (1998) foram os primeiros autores a realizar estudos sobre a transferéncia das

técnicas da produgdo enxuta para o setor de servigos (Dos et al., 2015).



No contexto dos sistemas produtivos, o Lean Office surge para se concentrar
principalmente nos fluxos de informagdes que ndo estdo diretamente ligados aos processos de
fabricacdo ou de materiais. No entanto, ele mantém os mesmos objetivos fundamentais do
Lean em geral, que incluem a redugdo de custos, eliminagdo de retrabalho, melhoria da
comunicag¢do, eliminagdo de atividades que ndo agregam valor, aumento da produtividade,
eficiéncia das fungdes administrativas e otimizagdo do espaco de trabalho nos ambientes

administrativos. (Tapping; Shuker, 2010; Turati, 2007; Womack; Jones, 2004; Ohno, 1997).
Neste sentido, esse estudo pretende analisar algumas hipoteses, sendo elas:
¢ A industria da constru¢do tem dificuldade na contratacdo de pessoas;

e O treinamento das pessoas ¢ demorado devido a equipe de trabalho ser reduzida, pouca

quantidade de instrutores e auxiliares para inserir os documentos no sistema;
e O treinamento ¢ demorado porque as pessoas t€ém baixa escolaridade;

e E necessario ter um equipe sintonizada e autonoma para poder perceber as falhas e os

desperdicios e sugerir melhorias;

e L necessario entender o sistema de treinamento e o processo de documentagdo do

software utilizado;

e O contato entre os setores que antecedem e sucedem o setor de treinamentos deve ser

constante e alinhado.

1.2 Objetivos
Neste topico serdo apresentados os objetivos deste estudo.
1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar diretrizes para a implantacdo da Filosofia Lean Office para auxiliar na

melhoria do planejamento e gestdo do treinamento de pessoas.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Buscar na literatura estudos recentes que apresentaram resultados significativos para

avaliar a possibilidade de implantacdo do /ean office no caso real analisado;



* Apresentar um diagnostico do processo de treinamentos de pessoas (recém
admitidos, reciclagens, inclusdao de equipamentos, mudanga de funcdo) de uma situacao real
e identificar as atividades que agregam e nao agregam valor a este processo;

* Avaliar e estudar as atividades que n3o agregam valor visando identificar os problemas
existentes na gestdo do processo;

» Estudar propostas e acdes a serem implantadas na localidade de estudo visando
aprimorar o sistema pré-existente para solucionar os problemas, padronizar o processo e dar

suporte a tomada de decisao;
1.3 Relevancia do Tema

Esse estudo se mostra relevante por apresentar diretrizes que norteardo a implantagao
da metodologia lean office no planejamento e gestdo do treinamento de pessoas a fim de
atender as expectativas de melhoria na entrega do resultado final, ou seja, pessoas capacitadas
para as atividades do trabalho. Para além de saber como realizar suas atividades, ele estara
ciente dos riscos aos quais poderd estar exposto no ambiente de trabalho e, principalmente,

ciente de como se antecipar a esses riscos ¢ evita-los.

Em um sistema como por encomenda ou por projeto, como ¢ o caso do estudo em
questao, ¢ notavel a dificuldade em se montar uma equipe de trabalho qualificada em tempo
habil de forma a atender eficientemente as demandas de um projeto. Em sistemas como esse,
¢ necessario que a mao de obra seja qualificada de acordo com a demanda do projeto, sendo
assim, o aprimoramento do time de trabalho se torna uma atividade constante. Isso faz com
que a busca por recursos capazes de auxiliar as pessoas no trato de suas atividades, mesmo
que seja por um tempo determinado, de forma qualificada, se faga indispensavel. Pesquisar
estudos que auxiliem na identificagao de formas eficientes de tratar esses pontos, pode guiar

0s responsaveis por esses setores na tomada de decisdo.

Outro ponto que se faz relevante ¢ o fato de o setor de treinamentos ser responsavel
pela qualificagdo de seus profissionais, possibilitando assim que os funcionarios que nado
seguirem na obra ao final do projeto, estejam qualificados a exercerem suas fungdes em outros
projetos, possibilitando assim, a formagdo de profissionais qualificados que estardo aptos a

serem absorvidos pelo mercado em outras obras.

Em uma obra como a que o estudo em questao esta inserido, o setor de treinamentos ¢
responsavel por proporcionar a um niimero grande de pessoas a oportunidade de crescer dentro

da empresa. Um exemplo bastante eloquente € o caso de funcionarios que entram num projeto



como ajudantes de produgdo e/ou auxiliares e, apds o incentivo de seus lideres e apoio do setor
de treinamentos se tornam motoristas e/ou operadores de equipamentos, possibilitando assim,
que o trabalhador possa ser reconhecido naquilo que tem mais afinidade. Entdo, investir em
estudos e ferramentas capazes de otimizar o processo de treinar pessoas ¢ uma estratégia

empresarial, mas, para além disso, ¢ um investimento em capital humano.

Hoje, o setor de treinamento da obra estudada, possui uma mao de obra bastante enxuta
e, para atender a uma média de 80 novas pessoas por més a serem treinadas em uma média de
9 treinamentos cada um, conseguindo ainda atender as demais demandas do setor na obra, se
faz necessaria a busca por ferramentas e metodologias capazes de auxiliar na agilidade do

processo como um todo.

Sendo assim, € possivel notar que uma gestdo ineficiente do processo de treinamento
pode impactar diretamente na entrega da empresa para o cliente, uma vez que, um dia de atraso
na libera¢ao do grupo de pessoas aptas ao trabalho pode afetar o quadro de mao de obra, e
assim, interferir na producao diaria, e, ainda, ndo cumprir com a fung¢ao de qualificar de forma

eficiente seus funcionarios.

Uma obra deve ser construida de forma eficiente e com seguranca, sendo assim,
habilitar as pessoas aos cargos possibilita a obtencao desses dois diferenciais (eficiéncia e

seguranca). Para este fim, o uso da metodologia /ean vem para auxiliar na ge





































































































































































































































































