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RESUMO

O setor da construcdo civil brasileira encontra-se em meio a mudang¢as significativas, uma vez
que os clientes estGo cada vez mais exigentes, os prazos reduzidos e as margens de lucro
apertadas. Esses fatores vém impulsionando as construtoras a buscar por novas metodologias
para se manterem competitivas no mercado e aperfeicoarem seus processos produtivos.
Neste contexto, a Consfrucdo Enxuta pode atuar como uma alternativa para integracdo
entre o produto e o planejamento de etapas, de modo a maximizar os valores e minimizar os
desperdicios. De forma similar, o Scrum busca a adaptacdo, iteratividade e assertividade no
uso dos recursos disponiveis. Este artigo tem como objetivo avaliar a implantacdo do método
Scrum e dos conceitos e ferramentas da Construcdo Enxuta, a partir de um estudo de caso
realizado em um canteiro de obras de residéncia unifamiliar. Como resultados percebeu-se
como beneficios a melhoria na colaboracdo, comunicacdo e padronizacdo de processos.
Em paralelo a isso, verificou-se a resisténcia d mudanca de cultura e a dificuldade de
adaptacdo de algumas ferramentas ao cantfeiro de obras.
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ABSTRACT

The Brazilian civil construction sector is in the midst of significant changes, as customers are
increasingly demanding, with reduced deadlines and tight profit margins. These factors have
been driving construction companies to seek new methodologies to remain competitive in the
market and improve their production processes. In this context, Lean Construction can act as
an alternative for integration between the product and the planning of stages, in order to
maximize values and minimize waste. Similarly, Scrum seeks adaptation, iterativity and
assertiveness in the use of available resources. This article aims to evaluate the implementation
of the Scrum method and the Lean Construction concepts and tools, based on a case study
carried out in a consfruction site of single family residence. At the end of this research, the
improvement in collaboration, communication and standardization of processes was
perceived as benefits. However, parallel to this, there was resistance to the change in culture
and the difficulty of adapting some tools fo the construction site.
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1 INTRODUCAO

De acordo com a Cadmara Brasileira da IndUstria da Construcdo (2016), na avaliacdo
dos dados do friénio de 2010-2012, no Brasil, ocorreu uma ineficiéncia na
transformacdo das matérias primas em produtos acabados no setor da constru¢cdo
civil. Fato que sinaliza a presenca de desperdicios durante os processos construtivos.
Segundo Perreti, Faria e Santos (2013), a filosofia da Construcdo Enxuta € uma
alternativa a essa ineficiéncia devido a busca de maior eficiéncia pela integracdo
enfre o produto e o planejamento de etapas de forma a maximizar os valores e
minimizar os desperdicios.

Outro desafio a eficiéncia na construcdo civil sdo os eventos imprevisiveis, ou seja,
desvios nos canteiros de obra, seja em quesitos de prazo, custo ou processo, devido
a dinamicidade do setor. De acordo com Streule et al. (2016), neste caso, a Gestdo
Agil, com o método Scrum, pode ser uma alternativa. Com ela, ao invés de tentar
prever riscos imprevisiveis, sdo elaboradas respostas as mudancas, sendo elas
oportunidades geradas a partir da adaptacdo, iteratividade e assertividade no uso
dos recursos disponiveis.

Neste senfido, no presente artigo se propde a avaliar qualitativamente a
implantacdo do método Scrum e dos conceitos e ferramentas da Construcdo Enxuta
em um canteiro de obras. A andlise foi limitada a um canteiro de obras de residéncia
unifamiliar na cidade de Contagem/MG durante as etapas de revestimentos de
argamassa e revestimentos cer@micos.

2 REVISAO TEORICA

Segundo Aziz e Hafez (2013), a Construcdo Enxuta é uma filosofia focada em
minimizar o desperdicio de materiais, esforco e tempo para gerar a quantidade
maxima possivel de valor. Neste método assume-se que um processo consiste em um
fluxo integrado de atividades que agregam valor e atividades que ndo agregam
valor.

Deste modo, a filosofia da Construcdo Enxuta utiliza vdarias ferramentas para
aplicagdo na pratica de suas teorias e conceitos, algumas dessas ferramentas sdo
(OLIVEIRA, 2013):

1. Kanban: mecanismo just-in-time de controle do fluxo de producdo ou transporte a
partir de cartées de sinalizacdo (SEBRAE, 2016);

2. Plano de ac¢do (5W2H): ferramenta gerencial com a finalidade de auxiliar na
identificacdo das acdes a serem implementadas e as responsabilidades para a sua
execucdo (OLIVEIRA, 2013);

3. Células de producdo: consiste em uma equipe de frabalhadores atuando para
atingir o objetivo de execucdo do produto. Ela prevé o tfrabalho em grupo e
reducdo de atividades que ndo agregam valor (MARIZ; PICCHI, 2014);

4. Kaizen: baseado nos conceitos do ciclo PDCA (planejar, fazer, checar e agir), em
que o0s processos devem ser planejados, aplicados, verificados e passarem por um
processo de melhoria e, entdo reaplicado em um ciclo de melhoria continua
(PEREIRA, 2011);

5. Operacdes padronizadas: consiste na padronizacdo das atividades e das etapas
construtivas  para reducdo de improvisacdes, desperdicios, retrabalhos e
variabilidade (ARANTES, 2008).
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De acordo com Schwaber e Sutherland (2017), o Scrum é um método da Gestdo Agil
baseado nos pilares de: inspecdo, transparéncia e adaptacdo. Segundo o
SCRUMstudy™ (2016), no método ocorre um esforco de colaboracdo para criacdo
de resultados a partir de uma estrutura de tfrabalho pautada em papéis, eventos e
artefatos. Possuindo como vantagens: a melhoria continua, enfrega continua de
valor, adaptabilidade, motivacdo, entre outros.

O método é composto por trés papéis centrais: Product Owner (Dono do Produto),
Scrum Master (Mestre do Scrum) e Time de Desenvolvimento (Equipe Scrum). Esses
papéis formam um time multifuncional e auto-organizado (STREULE et al., 201¢). O
Dono do Produto € o representante do cliente, sendo o responsavel por intensificar o
valor do produto e pela coordenacdo das atividades. O Mestre do Scrum € um
facilitador, que guia, facilita e ensina as praticas do método para todos os envolvidos
do projeto. E a Equipe Scrum é o grupo responsavel pelo desenvolvimento das
enfregas do projeto (SCRUMstudy™, 2016).

Além disso, o Scrum é composto de artefatos, que sdo documentos especificamente
projetados para maximizar a transparéncia das informacdes chave. Os principais
artefatos do Scrum s@o: Product Backlog, que € uma lista detalhada de afividades
do projeto; Sprint Backlog, tfambém € uma lista, entretanto, dos itens selecionados
para serem executados durante uma Sprint; e Grdfico Burndown da Sprint, que é um
elemento visual usado para indicar o progresso da equipe (HOMRICH, 2011; STREULE
et al., 2016; TUDESCO, 2014).

Por fim, o método utiliza eventos padrdes para criar uma rotina. A Sprint € o evento
principal com duracdo entre uma a quatro semanas, sendo neste evento definido o
que serd realizado e criado um plano flexivel para guiar a construcdo. Assim, a partir
da Sprint sGo criados mais eventos tais como: Reunido de Planejamento da Sprint,
Reunides Didrias, Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint (HOMRICH, 2011;
SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

3 METODOLOGIA

Este trabalho busca gerar novos conhecimentos acerca da aplicacdo do método
Scrum dadliado aos conceitos e ferramentas da Construcdo Enxuta no ramo da
construcdo civil a partir de um estudo qualitativo para avaliar os métodos por meio
de observacoes e inducodes, sendo toda a andlise de resultados pautada em dados
subjetivos e ndo quantitativos.

Para isso, o frabalho consistiu na realizacdo das seguintes etapas para aplicacdo do
estudo de caso:

1. Escolha da construtora e do canteiro de obras: foram procuradas construtoras de
pequeno a médio porte e, para os canteiros de obras, foram avaliados somente
os de residéncia unifamiliar. A procura ocorreu por meio de visitas in loco em
canteiros de obras na cidade de Contagem no estado de Minas Gerais.

2. Diagnostico do canteiro de obras: a partir da escolha do canteiro de obras, foi
realizada uma visita inicial d obra para apresentacdo dos conceitos,
caracterizacdo da construtora e da obra escolhida;

3. Planejamento da implantacdo do método Scrum: o primeiro método implantado
foi o Scrum tendo em vista a sua estrutura de trabalho bem definida. O objetivo
dessa implantacdo era de organizar a equipe e subdividi-la em um time com
responsabilidades definidas e as atividades do canteiro de obras;

4. Definicdo do time Scrum e treinamento sobre os métodos: inicialmente, o time
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Scrum foi definido para que as responsabilidades fossem definidas e gerar
motivacdo da equipe. Em seguida, foi realizado um treinamento sobre o método
Scrum e a Construcdo Enxuta para familiarizacdo e promocdo do conhecimento
aos colaboradores;

5. Definicdo do Backlog das Sprints: ndo foi realizado um Product Backlog por ser
uma pesquisa mais restrita e focada em etapas construtivas especificas, assim,
partiu-se para a definicdo do Backlog das Sprints. Nesta etapa foram definidas as
atfividades a serem executadas em cada Sprint com base na etapa na qual a
obra se encontrava, no cronograma previomente definido da obra, na Estrutura
Analitica de Projeto (EAP) e em uma avaliacdo junto ao time Scrum sobre o que
poderia ser executado em cada Sprint;

6. Aplicacdo do método Scrum: consistiu na realizacdo dos eventos do Scrum e na
execucdo das atividades. Um fato € que durante toda essa aplicacdo, os
colaboradores estavam alinhados e todo o planejamento foi previamente
divulgado aos colaboradores;

7. Aplicacdo das ferramentas da Construcdo Enxuta: em paralelo d aplicacdo do
método Scrum, foram sendo diagnosticadas as ferramentas da Construcdo
Enxuta que poderiam ser aplicadas ao canteiro de obras. O diagndstico era feito
a partir da observacdo dos problemas encontrados no canteiro de obras. As
ferramentas escolhidas para aplicacdo foram: o Kanban, Kaizen, Células de
producdo, Plano de acdo e Operacdes Padronizadas;

8. Andlise critica das Sprints: por fim, foi realizada uma reunido de encerramento do
estudo de caso em que foram realizadas as coletas das percepcdes dos
colaboradores. Para incentivar o feedback dos frabalhadores, ocorreu uma
reunido apenas com o mestre de obra, pedreiro, serventes de pedreiro e a
responsavel pela aplicacdo do estudo de caso e, depois disto, ocorreu outra
reunido com o Engenheiro de Obra para finalizar o feedback;

4 APLICACAO DO METODO SCRUM E DOS CONCEITOS E FERRAMENTAS DA
CONSTRUCAO ENXUTA NO CANTEIRO DE OBRAS

Os servicos na construtora em questdo sdo executados com base nos projetos
executivos e em orientacdes do Engenheiro Civil responsavel técnico pela obra. A
construtora possui Procedimentos de Execucdo de Servicos (PES) para todos os
servicos executados, enfretanto, os documentos estavam impressos, mas ndo eram
utilizados em todas as etapas de execucdo. Além disso, nos casos de imprevistos,
estes eram comunicados e percebidos apenas durante a execucdo das atividades
gerando desperdicios, atrasos e retrabalho.

Deste modo, a proposta foi de aplicar os conceitos e ferramentas da Construcdo
Enxuta, durante as etapas de revestimentos de argamassa de assentamento de
revestimentos cerdmicos. Bem como, realizar a aplicacdo do método Scrum para
programacdo destas etapas construtivas em um canteiro de obras de 49,25m? da
construtora. A aplicacdo teve o intuito de organizar a gestdo do canteiro de obras e
reduzir os problemas relacionados ao desperdicio de materiais e de tempo.

O processo de implantacdo do método Scrum neste canteiro de obras foi dividido
em quairo etapas, conforme o Quadro 1.
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Quadro 1 - Planejamento de implantacdo do metodo Scrum

Etapas Descricdo das atividades Data
1 Definicdo do time Scrum e suas responsabilidades. 09/08/19
oo Treinamentos com os in’regron"res do time Scrum 13/08/19
para apresentar a metodologia.
3¢ Definicdo do Backlog das Sprints. 16/08/19
4° Realizacdo das Sprints. A partir do dia 19/08/19

Fonte: Autoras

Para a primeira etapa, que consistia na definicdo dos memibros do time Scrum, o
Engenheiro da Obra foi escolhido como Dono do Produto devido & interacdo
constante com o cliente e envolvimento na coordenacdo dos servicos. Uma das
autoras foi determinada como Mestre do Scrum devido ao seu conhecimento do
método. Por fim, o Mestre de Obra, o Estagidrio de Engenharia, o Pedreiro e os frés
Serventes foram escolhidos para compor a Equipe Scrum devido ao conhecimento
da execucdo dos servicos.

Na segunda etapa, o intuito foi o de conscientizar os integrantes do time Scrum a
respeito desse método, de forma a promover o seu entendimento e colaboracdo no
processo de implantacdo e aplicacdo do método. Diante disso, o Mestre do Scrum
organizou e realizou um treinamento com duracdo de 1 hora e 30 minutos com todos
0s membros acerca do Método Scrum e das ferramentas da Construcdo Enxuta. O
treinamento ocorreu para todos os colaboradores do fime Scrum na sede da
empresa e com uso de cartolinas e canetas para relacionar os conceitos e
ferramentas dos métodos.

Apds a realizacdo do treinamento, foi iniciada a terceira etapa que consistiv na
definicdo do Backlog das Sprints, em que o Dono do Produto foi responsdvel por essa
elaboracdo. Ressalta-se que ndo foi realizado Product Backlog por ser uma pesquisa
com aplicacdo do Scrum em etapas especificas e ndo em todo o canteiro de obras.
O Backlog definido pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2 - Backlog das Sprints

Backlog da 1° Sprint

1. Chapisco da parte interna;
2. Emboco paulista da parte internag;

Duragdo = 15 dias Uteis
(19/08 a 06/09/19)

Backlog da 2° Sprint

1. Chapisco da parte externa;
2. Emboco paulista da parte externa.

Duragdo = 15 dias Uteis
(09/09 a 27/09/19)

Backlog da 3° Sprint

1. Assentamento das placas cer@micas nas paredes internas;
2. Rejuntamento do revestimento das paredes internas;

Duragdo = 8 dias Uteis
(30/092 a 09/10/19)

Backlog da 4° Sprint

1. Assentamento das placas cerdmicas nos pisos;
2. Rejuntamento do revestimento cer@mico dos pisos;

Duragdo = 10 dias Uteis
(10/10 a 23/10/19)

Fonte: Autoras

4.1 Execugao de chapisco e embog¢o paulista

Na obra em questdo, os revestimentos de argamassa executados foram de chapisco
e emboco paulista nas paredes intfernas e externas. Estes revestimentos foram
executados nas duas primeiras Sprints. Nelas, antes de iniciar os servicos, foram
realizadas Reunides de Planejamento das Sprints, no canteiro de obras com a
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participacdo de todos os colaboradores do time Scrum e com uso da ferramenta de
plano de acdo a partir de informacdes do planejamento.

A fitulo de exemplo, uma parte do planejamento da 1¢ Sprint encontra-se no Quadro
3 e todos os planejamentos eram divulgados para toda a equipe.

Quadro 3 - Planejamento da 1° Sprint

Sprint Tarefa Responsdveis | Inicio | Término | Dias Uteis
la Execucdo de chapisco no Banheiro | Servente 3 19/08/19 | 20/08/19 2
la Execucdo de chapisco na Cozinha | Servente 1 19/08/19 | 21/08/19 3
la Execucdo de chapisco nos Quartos | Serventes 2 e 3| 21/08/19 | 26/08/19 4

Fonte: Autoras

Além disso, foram realizadas Reunides Didrias, uma vez ao dia e no inicio do
expediente, com durac@o de cerca de 10 minutos, com todos os membros da
equipe. Elas eram conduzidas pelo Mestre Scrum ou, em caso de sua auséncia, pelo
Dono do Produto. Este Quadro de Avisos (Figura 1) possuia uma simples sinalizagcdo
das tarefas “A Fazer” e “Em Andamento”, bem como, do cronograma das Sprints
para reforcar as tarefas.

Figura 1- Sinalizagcdes no quadro de avisos
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Fonte: Autoras

A 19 Sprint teve a Reunido de Retfrospectiva com duracdo de duas horas e a 2° Sprint
ndo teve esta reunido devido a imprevistos na execucdo de uma das Fachadas. Na
Reunido de Refrospectiva da 19 Sprint foi verificado que as atividades foram
executadas em conformidade com planejamento, bem como, observadas
dificuldades, melhorias e oportunidades de melhoria.

Quanto as dificuldades, as principais encontradas foram: a dificuldade de reunir todo
o time para as reunides didrias, pouca produtividade das primeiras reunides devido &
falta de cultura e experiéncia da equipe com os métodos, pressdo em alguns
trabalhadores para cumprimento do planejamento e erros na preparacdo das
argamassas de revestimento.

Quanto as melhorias, observou-se a melhoria na comunicacdo. Além disso, foi
identificada a necessidade de revisdo dos procedimentos de execucdo dos servicos
da construtora, pois ndo contemplava etapas de verificacdes que poderiam ser
feitas antes da execucdo das etapas construtivas para reduzir desperdicios e
retrabalhos.
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Durante essas Sprints foram utilizadas as ferramentas de: Células de producdo com
infuito de delegar atividades aos tfrabalhadores e gerar motivacdo nos responsdveis
durante a execucdo das etapas construtivas; Kaizen, para identificar todas as
oportunidades de melhoria; e Kanban, para possibilitar a producdo das argamassas
just-in-time e alinhar a necessidade didria.

4.2 Execugao de revestimentos ceramicos

Com o problema ocasionado pela falta de um dos trabalhadores para execucdo de
uma das fachadas, os demais memioros da equipe precisaram se esforcar um pouco
a mais e, com isso, durante a 2% Sprint, ocorreram reclamacoes devido a pressdo.
Para evitar esse tipo de problema, nos proximos planejamentos seriam alocados de
2 a 3 frabalhadores para cada atividade, sem aumentar o numero total de
trabalhadores disponibilizados para a realizacdo dos servicos.

A execucdo dos revestimentos cer@micos em ambientes internos (banheiro e
cozinha) ocorreram durante a 3% e 4° Sprint. Novamente, tiveram Reunides de
Planejamento das Sprints € Reunides Didrias. Entretanto, as reunides eram cada vez
mais rdpidas e eficazes pelo fato de as licdes das Sprinfs anteriores terem sido
aproveitadas, bem como, pelo efeito de aprendizagem.

Nas Reunides de Retrospectiva destacaram-se os seguintes pontos: os procedimentos
de execucdo tinham que ser reforcados por, no minimo, trés reunides didrias para
que os frabalhadores seguissem a sua orientacdo e os trabalhadores sentiram-se
menos pressionados € mais motivados com a divisdo dos servicos.

Aléem disso, a Reunido de Retrospectiva da 4° Sprint também foi a Reunido de
Encerramento do estudo de caso. Nesta percebeu-se os beneficios e gargalos da
implantacdo dos métodos, em que se destaca: melhoria na colaboracdo e
comunicacdo, padronizacdo de processos, resisténcia inicial & mudanga de cultura
e a dificuldade de adaptacdo de algumas ferramentas, por exemplo, o método 5
ao canteiro de obras devido ao ndo entendimento de sua necessidade pelos
trabalhadores.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi de avaliar a implantacdo do método Scrum, enquanto
metodologia agil, e dos conceitos e ferramentas da Constru¢cdo Enxuta, nos artefatos
do método Scrum, em um canteiro de obras de residéncia unifamiliar na cidade de
Contagem/MG.

Para essa aplicagcdo, o foco inicial foi planejar e aplicar o método Scrum. A escolha
justificou-se por ser um método com artefatos, eventos e papéis bem definidos,
colaborando para gerar um ambiente mais organizado e com espirito de equipe.
Entretanto, de inicio, percebeu-se forte resisténcia dos membros, quanto a
necessidade de serem realizados treinamentos, reunides didrias, seguir padrdes mais
rigorosos de trabalho e, até mesmo, pelo fato de ser um método de nome estrangeiro
que, segundo os trabalhadores “ndo se aplicaria & realidade brasileira”.

Percebendo essas barreiras, o grande foco foi de promover a participacdo e a
implantacdo, aos poucos, de conceitos e ferramentas mais simples da Construcdo
Enxuta. Em que, por exemplo, foi aplicado o plano de acdo para o planejamento
das Sprints com a participacdo dos frabalhadores e, consequente, garantia de
satisfacdo dos clientes internos; sinalizacdes para promover a maior comunicacdo
(por exemplo, Kanban); divisdo em células de produgcdo para gerar uma motivagcdo
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nos trabalhadores; e a busca pela melhoria continua em cada atividade realizada.

Ao final da aplicacdo dos métodos, percebeu-se como beneficios a maior
comunicacdo e colaboracdo, a promocdo de reflexdes frequentes pelos
trabalhadores, menores desperdicios de materiais pelo uso do Kanban e maior
habilidade de reagir a imprevistos no dia a dia. Quanto aos gargalos, de inicio,
devido ao efeito aprendizagem, percebeu-se uma falta de conhecimento dos
métodos e, consequente, resisténcia d mudanca de cultura e um maior tempo gasto
nas reunioes iniciais.
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