{4DCS

s FUNDADA EN 2000

ANALYSIS OF LEAN SYSTEM AUDIT FAILURES: A CASE STUDY IN A
CONSTRUCTION COMPANY

ANALISIS DE FALLOS EN AUDITORIAS DE SISTEMAS LEAN: UN CASO
PRACTICO EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

Romario Xavier de Lima?, Vanessa Lira Angelim?, Helder de Sales Cordeiro®

DOI: 10.54899/dcs.v22i85.3946
Recibido: 04/11/2025 | Aceptado: 28/11/2025 | Publicacidn en linea: 03/12/2025.

RESUMO

Com a ampla adocdo dos principios lean na construcdo civil, muitas empresas passaram a
formalizar procedimentos e monitorar sua aplicacdo. Este estudo analisa dados de auditorias lean
realizadas em 15 edificagdes de uma construtora de grande porte no Brasil, ao longo de seis ciclos
bimestrais em 2017, com o objetivo de identificar falhas e oportunidades de melhoria. Os
resultados mostram que, embora haja esforcos para padronizar préticas e otimizar o fluxo de
trabalho, persistem dificuldades na execucéo das atividades e na compreensdo dos principios lean
pelas equipes. As principais oportunidades envolvem ampliar treinamentos e adotar estratégias
motivacionais para fortalecer o comprometimento dos colaboradores. As auditorias
demonstraram ser ferramentas essenciais para orientar acOes corretivas e preventivas,
contribuindo para a melhoria continua dos processos.

Palavras-chave: Lean. Auditoria. Oportunidades de Melhoria. Fluxo.
ABSTRACT

With the widespread adoption of lean principles in the construction industry, many companies
have formalized procedures and monitored their application. This study analyzes data from lean
audits conducted in 15 buildings of a large construction company in Brazil, over six bimonthly
cycles in 2017, with the aim of identifying flaws and opportunities for improvement. The results
show that, although there are efforts to standardize practices and optimize workflow, difficulties
persist in the execution of activities and in the understanding of lean principles by the teams. The
main opportunities involve expanding training and adopting motivational strategies to strengthen
employee commitment. The audits proved to be essential tools for guiding corrective and
preventive actions, contributing to the continuous improvement of processes.
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RESUMEN

Con la adopcion generalizada de los principios Lean en la industria de la construccion, muchas
empresas han formalizado procedimientos y monitoreado su aplicacion. Este estudio analiza
datos de auditorias Lean realizadas en 15 edificios de una importante constructora brasilefia,
durante seis ciclos bimensuales en 2017, con el objetivo de identificar fallas y oportunidades de
mejora. Los resultados muestran que, si bien se realizan esfuerzos para estandarizar las practicas
y optimizar el flujo de trabajo, persisten dificultades en la ejecucion de las actividades y en la
comprension de los principios Lean por parte de los equipos. Las principales oportunidades
residen en ampliar la capacitacion y adoptar estrategias de motivacion para fortalecer el
compromiso de los empleados. Las auditorias resultaron ser herramientas esenciales para orientar
las acciones correctivas y preventivas, contribuyendo a la mejora continua de los procesos.

Palabras clave: Lean. Auditoria. Oportunidades de mejora. Flujo de trabajo.
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INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho do sistema lean de uma organizacdo atraves de auditorias é
presente em empresas que sdao formalmente comprometidas com o uso dos principios de
construcdo enxuta. Para isso, € necessario que as empresas adotem o uso da construcdo enxuta
como uma politica corporativa (ETGES; SAURIN; BULHOES, 2013).

Koskela (1992) elenca 11 principios da constru¢dao enxuta para projetar os processos de
fluxos e melhoré-los continuamente, sdo eles: reduzir a parcela das atividades que ndo agregam
valor; aumentar o valor do produto/servico através da consideracdo sistemalca dos requisitos dos
clientes; reduzir a variabilidade; reduzir o tempo de ciclo; simplificar através da reducdo do
numero de passos e partes; aumentar a flexibilidade de saida; aumentar a transparéncia do
processo; focar o controle no processo global; introduzir melhoria continua no processo;
balancear melhorias nos fluxos e nas conversoes e realizar benchmarking.

Spear e Bowen (1999) mencionam outros fatores que sdo determinantes para o sucesso da
aplicacdo eficiente do sistema Toyota de producéo, e comparam esses fatores como o0 DNA do
sistema Toyota. O segredo da eficiente implementacdo do sistema lean esta relacionado a 4

regras, descritas a seguir:
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e Regra 1: como os funcionarios trabalham.

e Regra 2: como os funcionarios se relacionam.

e Regra 3: como a linha de producao é construida.

e Regra 4: como aprimorar o processo, de acordo com o conhecimento cientifico e
envolvendo profissionais da producéo.

Como forma de identificar os problemas, os resultados das auditorias lean sao
importantes, pois permite que gerentes de obra obtenham diagndstico do que deve ser melhorado
na producdo, estabelecer metas, como agdes corretivas e preventivas, para a préxima auditoria,
impactando positivamente o processo de tomada de decisdo tatico e operacional, bem como
decisOes estratégicas (VALENTE et al., 2012).

As auditorias do sistema lean abrangem praticas de construcdo enxuta relacionadas aos
principios lean basicos, e podem atribuir fatores de pontuacdo e fontes de evidéncia para
comprovar as conformidades e ndo conformidades (ETGES; SAURIN; BULHOES, 2013).

As auditorias em obras do sistema lean podem ser compostas por ferramentas como lista
de verificacdes e critérios de avaliacdo, agendadas com periodicidade planejada. Podem envolver
todas as fases da construcdo e demonstram o desempenho e 0s pontos de melhorias necessarios
nos diversos aspectos analisados (VALENTE et al., 2012). Para realizar a auditoria com
confiabilidade, é essencial que o auditor esteja completamente familiarizado com os principios
lean da empresa (ETGES; SAURIN; BULHOES, 2013).

Portanto, o objetivo do presente artigo é analisar os dados das auditorias do sistema lean
de uma empresa construtora de grande porte do Brasil a fim de identificar quais as principais

falhas e oportunidades de melhorias.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada através de estudo de caso em uma empresa construtora de grande
porte que atua na regido Nordeste do Brasil e que aplica principios lean em suas obras desde
2012.

A empresa possui como procedimento a realizagdo de auditorias bimensais em todas as
suas obras, realizado por auditor interno designado para verificar o atendimento aos requisitos do
seu sistema lean conforme procedimento definido pela empresa. Em conjunto com as auditorias

do sistema lean, também sdo realizadas as auditorias internas da 1ISO 9001 e ISO 14001, também
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bimensais.

4 estados da regido Nordeste do Brasil: Bahia, Alagoas, Ceard e Pernambuco. As auditorias

Esse estudo abrangeu dados obtidos de auditorias realizadas em 15 obras localizadas em

foram realizadas durante o ano de 2017 em 6 ciclos bimensais.

repassado aos funcionarios atraves de treinamentos e realizadas auditorias regulares conforme

lista de verificacdo de auditoria do sistema lean. No Quadro 1 € apresentado os itens do

A empresa em estudo possui procedimento padrdo do seu sistema lean, cujo qual é

procedimento da empresa gque sdo auditados.

Quadro 1 — Itens lean auditados pela empresa em estudo

1.0 Item LEAN - LOGISTICA
Evidéncia de execucdo na central - Vergas / Contravergas (20%)
Evidéncia de execucdo na central - Bloco taliscado (20%)
. Evidéncia de execug¢do na central - Blocos com caixas elétricas
Central de trichos / blocos (20%)
11 eletrlcos]loelzjeagggtos pre Central locada e identificada de acordo com o lay out (10%)
Identificacdo dos Kit's (10%)
Cumprimento da meta de fabricacéo (10%)
Limpeza e organizacdo da central (10%)
2.0 Item LEAN - FERRAMENTAS
21 Planilha do Andon Utilizac&o correta da planilha e andlise critica das ocorréncias
(100%)
2.2 Ferramenta Andon Utilizacdo do Andon nos pavimentos
23 Ferramenta Heijunka Box Utilizacdo do Heijunka Bo?lt(:)%r(;);codos os horérios atendidos
24 Arquivamento de Kanban Utilizac&o correta da caixa de arquivamento de kambam com
acesso apenas para o almoxarife (100%)
Avaliacdo da equipe com a As equipes estdo comprometidas e entendem o objetivo da
2.5 AR e R L -
utilizacdo do kanban utilizacdo do kanban e solicitacdo nos horarios com o heijunka.
Materiais das frentes de Possuem os kits de kanbans entregues antes do inicio do ciclo,
2.6 servigo com utilizagéo de contemplando todos os materiais utilizados, o kanban deve ter
kanban quantidade peguena e proporcional de acordo com o guincho.
Fonte: Os autores
RESULTADOS

dos quais 82 foram ndo conformes, apresentando média de 23% de falhas por ciclo de auditoria.

Durante os 6 ciclos de auditorias bimensais (Figura 1), foram auditados no total 360 itens,
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Figura 1 — Percentual de falhas por ciclo de auditoria

0,
—%de 26% 9% . 27% aop 23%

Falhas - — —

1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo 4° Ciclo 5° Ciclo 6° Ciclo

Fonte: Os autores

O procedimento de execucgéo de alvenaria em tijolos ceramicos da empresa consistia em

alguns principios lean:

e Simplificar através da reducdo do numero de passos e partes: implementacdo de

central de trinchos no canteiro de obras, onde eram realizados os trinchos de blocos,
chumbadas as caixas elétricas e executado vergas e contra-vergas pre-moldadas. Para cada
pavimento existia um kit correspondente conforme quantidade verificada no projeto de
paginacao de alvenaria. Houve reducgéo de passos e partes durante processo.

Aumentar a flexibilidade de saida: obtido através da reorganizacdo do trabalho
atribuindo polivaléncia a equipe de alvenaria, que executava a elevacao dos tijolos ja com
os eletrodutos das instalacdes elétricas conforme projeto de paginacdo de alvenaria. Com
esse procedimento, aumentou a flexibilidade da execucédo da alvenaria e eliminou a etapa
de posterior corte da parede, instalacdo de eletrodutos e posterior fechamento com
argamassa dos rasgos na alvenaria, também reduzindo parcela de atividades que nao
agregam valor ao processo.

Apesar do esforco da empresa em aprimorar a execucao do servico de alvenaria, reduzindo

etapas e eliminando atividades que ndo agregam valor, a falha mais recorrente verificada nas

auditorias foi falta de identificacdo dos kits de tijolos e pré-moldados, pois apresentou nao

conformidades em 18 das 32 auditorias realizadas. Essa falha é grave, uma vez que os Kits de

trinchos e pré-moldados poderiam ser transportados para pavimentos equivocados, gerando

desperdicios de transporte, movimento e podendo interromper o fluxo de producéo da atividade

de alvenaria por auséncia de material.
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Figura 2 — Foto central de trinchos

Fonte: Os autores

A segunda maior falha foi entregar kanbans com quantidades incompletas no inicio da
execucao dos servicos, comprometendo o principio basico da constru¢do enxuta, o just in time.
Essa falha compromete a execucdo do fluxo continuo das atividades, por atraso de materiais e
interrupcao do trabalho para adquirir os kanbans restantes para a liberacdo dos materiais dos
estoques.

As demais falhas foram utilizacdo incorreta do andon nos pavimentos; falta de
comprometimento das equipes e dificuldade de compreensao acerca do objetivo da utilizagdo do
kanban; e ndo atendimento dos horarios de entrega dos materiais dispostos no heijunka box,

comprometendo o fluxo continuo da producéo.

Figura 2 — Itens com mais falhas

m Qtd. de falhas
111

B Qtd. de 56 54 56 57
itori 18 32 18 15 13 11
Auditorias 22% 22% 18% 15% 3 10% 13%
W % de Falhas
1 2 3 4 5 6
Central de Materiais das Ferramenta Avaliacioda Ferramenta Outros
trinchos / frentes de Andon equipe com a Heijunka Box (Arquivamento de
blocos elétricos servigo com utilizacdo do kanban e Planilha
/ elementos utilizacdo de kanban do Andon)
pré-moldados kanban
Problemas mais Faltade Kit's de kanbans Utilizagdo incorreta  As equipesndoestio  Ndio atendimento
recorrentes identificacio dos entregues do Andon nos :nmprnmetldaf,f . dos horéarios
kit's incompletos pavimentos enter}t’emP objetivo
antes do inicio da utilizacéo do
do ciclo kanban e solicitagédo
nos horarios como
heijunka

Fonte: Os autores

Pode-se observar que as maiores dificuldades e falhas verificadas estdo relacionadas ao

entendimento dos funcionarios da producdo acerca da importancia e objetivos dos principios lean.
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Os funcionarios ndo estdo executando as atividades corretamente e ndo estdo gerando o resultado
esperado. E imprescindivel o comprometimento de todos envolvidos na producéo, e observa-se
como oportunidades de melhoria maior investimento em treinamentos e motivacdo dos
funcionarios para o funcionamento correto do procedimento definido para o sistema lean. Isso
promoveré padronizacdo, confiabilidade da execugdo e estabilizacdo da produgdo com o fluxo
continuo.

A boa préatica da empresa em formalizar um procedimento de execuc¢do do seu sistema
lean, exigir o registro dos treinamentos dos funcionarios desse procedimento e realizar auditorias
regulares nas obras € essencial para obter a melhoria continua do prdprio processo lean. Porém,
na Figura 1 observa-se instabilidade na melhoria continua dos processos lean, houve melhora no
3° e 5° ciclo, e oscilagdo com piora nos demais ciclos. A empresa precisa pensar em estratégias
para alcancar estabilidade e obter melhoria continuamente em longo prazo.

Ademais, verificou-se que a partir dos dados obtidos nas auditorias, a empresa pode
implementar agdes corretivas e preventivas, identificar as suas forgas e franquezas nesse
processo, € aprimorar seu processo de construcdo enxuta. Assim, pode-se obter melhores

resultados no sistema de producéo dos projetos de construcao.

CONCLUSOES

Conclui-se que apesar dos esfor¢os da empresa em padronizar o procedimento lean em
suas obras, planejar o fluxo de trabalho de forma otimizada e reduzir desperdicios, verificou-se
que as principais falhas identificadas nas auditorias estdo relacionadas a erros no processo
realizado pelos funcionérios da producdo e dificuldade em obter o comprometimento e a
compreensdo das equipes de producado acerca dos principios lean.

O envolvimento dos funcionarios com o sistema lean é essencial para a correta aplicacdo
dos principios e, como oportunidade de melhoria, este trabalho sugere maior investimento em
treinamentos e implantacdo de fatores motivacionais para obter maior empenho dos funcionarios.

Ademais, o presente trabalho apresentou a importancia da realizagéo de auditorias internas
do procedimento do sistema lean da empresa para obter dados que balizem agdes corretivas e
preventivas, identifique pontos falhos e oportunidades de melhorias, a fim de promover a

melhoria continua dos processos da empresa.
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