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RESUMO

bY

A gestdo do processo de projeto € de fundamental importancia a qualidade do
produto final. A deficiéncia desta gestdo no processo tem sido apontada como a
principal causa para a reducdo do desempenho destes projetos, refletindo na fase
de ocupacao de uma edificacdo. Dentre as diversas tipologias existentes de projeto,
a que trata de estabelecimentos assistenciais a saude (EAS), aparece entre as
organizacdes mais complexas, o que somado a gestdo do seu processo de projeto,
gera desafios a serem superados. A aplicacdo do Lean na gestdo do processo de
projeto merece ser compreendida, visto que possui conceitos alinhados a qualidade
de conducdo do processo e seu produto final, revelando grande potencial de
contribuicdo para o setor. Esta pesquisa tem como objetivo identificar a contribuicéo
do Lean na gestdo do processo de projetos de arquitetura destinados a ambientes
de saude. Para isso duas areas de conhecimento foram investigadas: O Lean
aplicado a gestdo do processo de projeto e Gestdo do processo de projeto de
ambientes de saude. Estas duas areas buscam abranger uma terceira area e,
considerada sujeito principal deste trabalho: O Lean aplicado a gestdo do processo
de projeto de ambientes de saude. A pesquisa incluiu as etapas de entendimento do
tema, com Revisdo Sistematica de Literatura e estudos de caso mdultiplos em
escritorios que tem por foco a elaboracdo de projetos de ambientes de saude com
atuacdo em Juiz de Fora, MG. Como resultados verificou-se a falta de viséo
sistémica e profissionalizacdo na gestdo de processo de projetos das empresas
pesquisadas e que existem principios Lean que podem ser mais facilmente
aplicaveis do que outros. No entanto, a mentalidade enxuta ndo deve ser
implementada com a aplicacdo dos principios de modo isolado e sim, integrado e
organico. Conclui-se que existe uma necessidade do entendimento e
aprofundamento das empresas na aplicacdo dos principios Lean na gestdo de
processos de projetos, revelando a realidade incipiente da tematica e seu contexto
na cidade de Juiz de Fora. Esta pesquisa visa contribuir para a discussdo sobre a
aplicacdo do Lean na gestdo do processo de projeto, particularmente, de

estabelecimentos assistenciais a saude.

Palavras chave: Lean. Gestdo do Processo de projeto. Ambientes de saude.



ABSTRACT

The management of the design process is of fundamental importance to the quality
of the final product. The deficiency of this management in the process has been
pointed out as the main cause for the reduction of the performance of these projects,
reflected in the phase of occupancy of a building. Among the various typologies of
the project, which deals with health care establishments (EAS), it appears among the
most complex organizations, which, together with the management of its design
process, creates challenges to be overcome. The application of Lean in the
management of the project process deserves to be understood, since it has concepts
aligned to the quality of the process and its final product, revealing a great
contribution potential for the sector. This research aims to identify the contribution of
Lean in the management of the process of projects destined to health environments.
For this, two areas of knowledge were investigated: The Lean applied in the
management of the design process and Management of the process of designing
health environments. These two areas seek to cover a third area and, considered the
main subject of this work: The Lean applied in the management of the health
environment design process. The research included the steps of understanding the
theme, with Systematic Review of Literature and multiple case studies in offices that
focus on the elaboration of health environment projects in Juiz de Fora, MG. As
results, we verified the lack of systemic vision and professionalization in the project
process management of the companies surveyed and that there are Lean principles
that may be more easily applicable than others. However, the lean mentality should
not be implemented with the application of principles in an isolated, integrated, and
organic way. It is concluded that there is a need to understand and deepen the
companies in the application of Lean principles in the management of project
processes, revealing the incipient and shallow reality of the theme and its context in
the city of Juiz de Fora. This research aims to contribute to the discussion about the
application of Lean in the management of the project process, particularly health care

establishments.

Keywords: Lean. Design management. Health environments.
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1. INTRODUCAO
1.1. JUSTIFICATIVA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Grande parte das patologias encontradas nas edificacdes deve-se a falhas de
projeto. Na literatura, € possivel identificar diversos empasses que cercam,
sobretudo, o desenvolvimento de projetos de edificacdes, dentre eles, as falhas
ocorridas no gerenciamento de projetos se apresentam como fator significativo na
reducdo da qualidade dos projetos da area da Arquitetura, Engenharia e Construcéo
(AEC) e seu desempenho global (CHEUNG et. al., 2013; BERTEZINI, 2006;
FABRICIO; MELHADO, 2002). Quando se tratam de edificacbes destinadas a
ambientes de saude, mais de 50% das falhas em seu desempenho no decorrer de
uso, decorrem de falhas na fase de projeto (ORNSTEIN, 2018).

Para Grilo et al (2002) a falta de qualidade do processo de projeto esta entre as
principais dificuldades no desenvolvimento tecnolégico e modernizacdo da
construcéo civil brasileira. Fatores de variadas naturezas, dentre elas a gerencial,
contribuem para a manutencao deste quadro.

Assim como em outros paises, no Brasil sdo identificadas necessidades de
reformulac&o nos aspectos relacionados as pessoas, processos, tecnologia e dados
envolvidos na gestdo do processo de projeto, a fim de atender as necessidades de
crescimento e melhorar a qualidade da construcao civil (MANZIONE, 2013).

A gestdo dos processos de projetos abrange atividades e acfBes que envolvem
planejamento, organizacdo, execucao, direcdo, controle e consolidacdo de todas as
fases do projeto (FABRICIO, 2005).

Kovacic, Oberwinter e Muler (2013) apontam que a falta de planejamento, a
fragmentacdo das etapas de projeto e execucdo de obras influenciam diretamente
no custo final do empreendimento, o que gera baixa produtividade e qualidade do
produto final. Essa alta fragmentacdo das etapas relacionadas a concepcdo e a
construcdo de edificios interfere na gestdo das atividades que envolvem o
planejamento e a execucdo de um empreendimento.

Tzortzopoulos e Formoso (1999) ja apontavam a dificuldade na gestdo do processo
de projeto de edificacdes, ressaltando fatores que tornam esse processo ainda mais
complexo, como as inUmeras decisbes tomadas a partir de muitas

interdependéncias em ambientes altamente incertos. Para Csepcsényi et al (2004),
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essa complexidade pode ser ainda mais elevada a depender do tipo de edificagéo
gue se pretende produzir.

A configuracdo das edificacbes de saude, considerada geralmente mais complexa
gue outras tipologias, englobam uma ampla e diversificada conformacédo de
edificacbes com diferentes setores e ambientes, cada um podendo demandar
variacdes de necessidades de layout, acesso, controle ambiental e tecnologia para
atender a pacientes (internos, externos) e servicos (diagndsticos, entre outros)
(RASHID E ZIMIRING, 2008). Goes (2004, p. 29) ratifica essa complexidade
projetual e destaca que o hospital é “um dos programas mais complexos a ser
atendido pela composicéo arquitetonica”. Apresenta inumeras peculiaridades, dentro
das quais acontecem mdultiplas interacdes, além de apresentar um carater
extremamente multidisciplinar de alta dificuldade associada as diversas variaveis
projetuais importantes.

Esta complexidade esta atrelada ao numero de variaveis envolvidas que por vezes
apresentam significativas interdependéncias, aponta Caixeta (2011). Seu programa
demanda interacdes entre relacdes de tecnologias diversificadas com profissionais
de diferentes especializacdes, além de ter como figura principal o paciente assistido
por variados e distintos setores funcionais, cada um com configuracbes proprias
(SAMPAIO, 2005; MASCARO, 1995).

Vidal e Marle (2008) ratificam pontos fundamentais e significativos na conducéo
deste tipo de projeto e que determinam sua complexidade: dimensdo, nimero de
variaveis e sua forma de interacdo, interdependéncia do sistema e elementos do
contexto.

Desta forma, projetos destinados a ambientes de salde podem ser considerados
complexos, pois possuem fatores fundamentais que os caracteriza como tal, o que
evidencia de modo contundente a necessidade de ferramentas que auxiliem esta
gestdo do processo de projeto (ZHANG et. al., 2016).

Sendo o lugar destinado ao cuidado da saude da comunidade, o hospital possui
grande importancia social. As edificacbes para saude, portanto, merecem atencao
especial para garantir seu desenvolvimento e o atendimento as suas funcbes
(CAIXETA, 2011), o que também ratifica e justifica a relevancia na busca por

melhorias em sua gestéo de processo de concepcéo e realizacao.
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Nesse sentido, Jorgensen e Emmitt (2009) apontam o Lean como uma nova forma
de visualizacdo em sua gestao de processo e ressaltam o significativo potencial de
alcance de melhorias, quando devidamente direcionado e aplicado.

O Lean é uma filosofia baseada em conceitos desenvolvidos na década de 1950, no
Japdo, para aplicacdo no modo de producao da industria automobilistica. Tem como
pilares a eliminacdo de desperdicio de maneira continua e a resolucéo de problemas
de modo sistematico (LEAN INSTITUTE, 2018).

Devido as caracteristicas do setor, estudos para a implementacdo desse conceito
propdem adaptacbes e complementacbes, buscando simplificar a gestdo do
processo e agregar mais qualidade (BALLARD; ZABELLE, 2000; JORGENSEN,
2006; EL REIFI; EMMITT, 2013).

Adaptado para construcao por Koskela (1992) este conceito se apoia na reducao de
problemas de projeto e construcdo, além de produzir decisbes e acdes mais
eficientes. Quando se trata da aplicacédo do Lean na gestdo do processo de projeto,
revela-se o projeto enxuto ou, mais comumente conhecido, Lean Design (TILLEY,
2005).

Tilley (2005) ratifica o alto potencial de melhoria do Lean Design na maneira como o
processo de projeto € gerenciado, aumentando o valor para o usuario final e
minimizando o desperdicio no processo de construcao.

Cabe ressaltar que este usuario final, quando se trata de ambientes de saude, pode
se caracterizar por diferentes perfis como médicos, enfermeiros, farmacéuticos,
nutricionistas, pacientes, acompanhantes, visitantes, entre outros, cada um com
suas necessidades proprias (GOES, 2004).

Freire e Alarcon (2002) destacam que o Lean Design pode fornecer diferentes
visbes para modelar, analisar e compreender 0 processo de projeto e sua
consequente gestdo. Cinco variaveis envolvidas neste processo se destacam
guando propde uma metodologia de melhoria de processo de projeto: Distribuicédo
do tempo; Indicadores de desempenho; Entrevistas (briefing); Identificacdo de
desperdicio e oportunidades de melhoria; Mapeamento do fluxo de valor.

Dantas (2016) aponta que a aplicacdo desta metodologia proposta por Freire e
Alarcon (2002) tem a capacidade reduzir erros, tempos de ciclo e parte das
atividades sem agregacao de valor, o que gera aumento da produtividade.
Associado ao sucesso dos resultados, ressalta-se que a implementacdo imediata

dos conceitos e principios de projeto ligados ao Lean néo é tarefa facil, pois envolve
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em mudanca de mentalidade e cultura, e portanto sugere-se um processo de
mudanca gradativa.

O uso dos principios Lean permite direcionar melhorias mediante uma analise
estruturada. Isso acontece a partir da identificacdo de desperdicios e da resolucéo
sistémica de problemas de modo a orientar o planejamento de reducédo deles,
otimizando os recursos utilizados (DANTAS FILHO, 2016).

Contudo, embora o gerenciamento de processo de projetos enxutos pareca ser
valido, é necessério que seja adaptado ao contexto do projeto a fim de alcancar o
valor desejado para todos os interessados (EL REIFI; EMMITT, 2013).

Franco e Picchi (2017) revelam que estudos exploratérios mostraram que alguns
principios do Lean Design vém sendo aplicados em empresas de construgao e de
projeto de arquitetura, entretanto, pesquisas anteriores ja vinham examinando a
relacdo entre Lean Construction e programas de melhoria de desempenho, onde
identificaram dois caminhos para estruturar um programa de melhoria: focado nos
resultados ou focado nos processos.

Aziz e Hafez (2013) esclarecem que quando se foca nos resultados se tem uma
habilidade limitada em resolver problemas sistémicos. Enquanto que quando se foca
em processos sao enfatizados as interdependéncias entre participantes e 0s
préprios processos, 0 que permite uma resolucdo mais eficiente de problemas
sistémicos.

Diante da importancia e potencial de melhoria para a area de AEC, justifica-se a
relevancia desta pesquisa. Para isso duas areas de conhecimento foram
investigadas: O Lean aplicado na gestdo do processo de projeto e Gestdao do
processo de projeto de ambientes de salude. Estas duas areas buscam abranger
uma terceira area e, considerada sujeito principal deste trabalho: O Lean aplicado na

gestdo do processo de projeto de arquitetura de ambientes de saude.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar a contribuicdo do Lean na gestdo do

processo de projeto de ambientes de saude.
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1.2.2 Obijetivos especificos

De modo a alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foram tragados os seguintes
objetivos especificos:

(@ Identificar métodos e ferramentas que auxiliem a aplicacdo do Lean na gestao
processo de projeto de ambientes de saude;

(b) Identificar e analisar a gestdo dos processos de projetos adotados pelas
empresas, objetos dos estudos de caso, de modo a verificar o atendimento aos

principios Lean.

1.3.  DELIMITACOES

Este trabalho se delimita a estudar o aspecto gerencial do processo de projetos de
arquitetura de edificios que abrigam ambientes de saude sob a Gtica da mentalidade
enxuta, ou seja, as etapas que abrangem o desenvolvimento do projeto
arquitetdénico. Tem como recorte, ainda, as empresas localizadas em Juiz de Fora,
MG, que tem como foco o desenvolvimento de projetos de ambientes de salude e

gue sao objetos dos estudos de casos realizados.

1.4. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Partindo da identificacdo dos objetivos geral e especificos, a pesquisa proposta foi
estruturada em duas etapas, visando atender aos objetivos apresentados.

A etapa 1 buscou entender os temas relacionados a pesquisa, ou seja, as questdes
relativas a gestdo do processo de projeto de ambientes de salude e a filosofia Lean.
Este entendimento teve como finalidade atender ao objetivo especifico (a). Esta
etapa abrange o capitulo de abordagem tedrica. O método utilizado foi a Reviséo
Sistematica de Literatura que visou contemplar os temas pesquisados no ambito
tedrico.

A etapa 2 consistiu na realizacdo de mdultiplos estudos de caso realizados em
empresas que realizam projetos de ambientes de saude em Juiz de Fora, MG, de
modo a compreender a gestdo do processo aplicado no desenvolvimento de seus
projetos. Relevante destacar que a pesquisa tem como premissa o enfoque

gerencial do processo. Também, se realizou nesta etapa, uma analise critica com
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base nos resultados encontrados nos estudos de caso, além de identificacdo de
seus pontos criticos e atendimento dos principios Lean na gestdo do processo de
projeto de ambientes de saude.

A figura 1 apresenta uma visdo geral das duas etapas de pesquisa. A descricao da
abordagem metodoldgica utilizada, a justificativa de sua escolha e o detalhamento

das ferramentas empregadas encontra-se no Capitulo 2, Método de Pesquisa.

ETAPA 1 - OBJETIVOS ESPECIFICOS: (a)

ENTENDIMENTO DO TEMA v Revisdo Sistematica de Literatura
v’ Construcao do Referencial Teérico

ETAPA 2 > OBJETIVOS ESPECIFICOS: (b)

ESTUDOS DE CASO
v/ Mapeamento e analise da gestdo do Processo de Projeto

Figura 1 - Etapas de desenvolvimento da pesquisa. Fonte: Autora (2019).

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, conforme descricdo a
seqguir:

O Capitulo 1 traz a introducdo ao trabalho, onde se apresentam brevemente os
temas envolvidos, o problema e a justificativa da pesquisa, 0s objetivos gerais e
especificos, suas delimitacdes, estratégia e estrutura.

O Capitulo 2 apresenta e descreve a abordagem e os métodos de pesquisa, com
intuito de atender a cada um dos objetivos especificos e, por fim, ao objetivo geral
deste trabalho.

O Capitulo 3 refere-se a abordagem tedrica. Detalha os processos utilizados na
Revisdo Sistematica de Literatura através de sua aplicacdo e andlise dos resultados
obtidos, 0 que permitiu apresentar o panorama das pesquisas sobre a gestdo do
processo de projeto de ambientes de salude sob a perspectiva do Lean. Traz a
fundamentacdo tedrica, abordando o tema Gestdo do Processo de Projeto de
Arquitetura, com foco nas edificacdes de salude. S&o apresentados seus desafios,
problematicas e contextualizacdo. Também abrange a Filosofia Lean, apresentando

origem, evolucéo e adaptagdo do conceito a area de AEC.
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O Capitulo 4 apresenta os estudos de caso, seus respectivos resultados e analises.
J& o Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais obtidas ao longo da pesquisa,
com uma reflexao sobre os principais pontos abordados.
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2. METODO DE PESQUISA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013) esta pesquisa € classificada como
aplicada e exploratéria com abordagem qualitativa. Exploratéria, quanto aos seus
objetivos, pois busca proporcionar mais informac¢des sobre o assunto investigado,
facilitando sua definicdo e delineamento do tema. De modo geral, utiliza
conhecimentos gerados pela pesquisa basica de forma a gerar produtos e/ou
processos. Normalmente, as formas assumidas sao pesquisas bibliograficas e
estudos de caso.

Do ponto de vista de seus procedimentos técnicos, identifica-se como pesquisa
bibliografica e estudo de caso, o que permite tracar um modelo conceitual e
operativo de pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Este trabalho foi dividido em duas etapas. A primeira etapa concentra-se em
construir um referencial tedrico atraveés da realizacdo de Revisdo Sistematica de
Literatura, a fim de subsidiar a segunda etapa, quando acontecem os estudos de
caso e analises.

Para tanto, destaca-se que o intuito da pesquisa cientifica ndo se concentra em
relatar ou descrever fatos levantados empiricamente, mas o desenvolvimento de um
carater interpretativo no que se refere aos dados obtidos. E indispenséavel que exista
uma convergéncia da pesquisa e 0 universo teérico de modo que o modelo
designado atenda a interpretacdo do significado dos dados e fatos colhidos ou
levantados. Nesse sentido, todo projeto de pesquisa deve conter as premissas ou 0S
pressupostos tedricos sobre os quais o pesquisador fundamentara sua interpretacéao
(PRODANOQV; FREITAS, 2013). Desta forma, duas areas de conhecimento foram
investigadas: 1) O Lean aplicado na gestdo do processo de projeto e; 2) Gestédo do

processo de projeto de ambientes de saude.

2.1. O PROCESSO DE REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

A primeira etapa desta pesquisa se apoia na Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL). Randolph (2009) aponta que uma RSL tem a literatura sobre determinado
tema como fonte de dados que disponibiliza uma sintese de evidéncias mediante
aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de busca e andlise critica. 1sso

permite agrupar um maior numero de resultados significativos a pesquisa de forma
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segura, pois possibilita avaliacdo e verificacdo de sua consisténcia e generalizagao
na comunidade académica. Cinco estagios sdo propostos: Formulacédo do problema
(), coleta de dados (Il), avaliacdo de dados (lll), analise e interpretacdo (IV) e
divulgacédo dos resultados (V) como apresentado de forma esquemética (Quadro 1).

« ldentificagdo da necessidade da reviséo

ESTAGIO 1 »  Elaboracédo da Proposta (Definicdo questdo motivadora)
Formulagéo do «  Elaboracéo do protocolo: Definicdo das bases de dados, palavras chaves e
problema critérios de busca (foco, objetivo, perspectiva, cobertura, organizacéo,
audiéncia); definicdo dos filtros e critérios de inclusdo e exclusédo
ESTAGIO 2 »  Conducéo e aplicagdo do protocolo estabelecido
Coleta de dados + Documentacdo precisa e sisteméatica da busca
ESTAGIO 3 «  Extracdo dos dados (identificacdo das fontes, selecdo e avaliagdo da
Avaliagéo de dados gualidade dos trabalhos, monitoramento do progresso)
ESTAGIO 4
Andlise e « Analise quantitativa e/ou qualitativa dos dados extraidos; sintese dos dados
interpretacdo
ESTAGIO 5
Divulgacéo dos +  Preparacao e elaboragdo de resumo critico
resultados

Quadro 1 - Estagios de Revisdo Sistematica de Literatura. Fonte: Autora (2019).

No estdgio 1 — Formulacdo do problema - destacam-se: identificacdo da
necessidade da revisdo, elaboracdo de proposta e desenvolvimento de protocolo.
Esta etapa é considerada fundamental em todo o processo e que deve ser realizada
de modo minucioso

De modo a garantir a confiabilidade e qualidade dos resultados deste estudo
buscou-se certificar que os critérios de inclusdo e exclusdo fossem adequados,
claros e de facil aplicacdo e que o método de busca fosse capaz de cobrir todos os
estudos relevantes sobre o tema. Para isso, procurou-se utilizar termos que
conseguissem direcionar os resultados para o interesse da pesquisa, mas que ainda
assim fossem o mais abrangente possivel.

J& o estégio 2 — Coleta de dados — sugere-se que seja realizado de modo criterioso
e documentado com rigor como os dados foram coletados, descrevendo 0s
procedimentos de modo detalhado.

O estagio 3 — Avaliacdo de dados — é onde ocorre a extracao de dados, identificando
suas fontes, selecdo e avaliacdo da qualidade dos trabalhos. E recomendado
monitoramento do progresso.

No estdgio 4 — Andlise e interpretacdo — sa@o realizadas as analises quantitativas
e/ou qualitativas e a sintese dos resultados que se configuram nas interpretacfes

das conclusdes da RSL.
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A aplicacéo clara e sistematizada de busca e analise critica apontada por Randolph
(2009) é destacada por Galvado e Pereira (2014) quando descreve a elaboracao de
um protocolo de pesquisa que se inicia a partir da definicdo de palavras chave e da
base de dados, seguida das estratégias de busca que inclui como os estudos serédo
encontrados, critérios de inclusdo e excluséo dos trabalhos, definicdo dos desfechos
de interesse, verificagdo de conformidade e metandlise dos resultados e
determinacdo da qualidade dos estudos.
A definicdo e devida busca em bases de dados é um fator significativo no processo
de uma RSL, pois uma investigacao eficiente relaciona-se diretamente com o grau
de confianca de sua fonte, potencializando a probabilidade assertiva de se
encontrarem trabalhos relevantes em vasto campo de estudo (RANDOLPH, 2009). A
pesquisa considerou em sua selecdo como base de dados, caracteristicas como
confiabilidade no meio cientifico e relacdo com o tema proposto além de considerar
todas as caracteristicas e passos fundamentais na condugédo do método.
Para isso, foi realizado, preliminarmente, um plano provisorio do assunto que teve
por base uma primeira organizacdo de palavras chaves relacionadas aos temas
centrais: Lean na gestdo do processo de projeto e gestdo do processo de projeto de
ambientes de saude. O objetivo era caracterizar os descritores mais utilizados. Isso
permitiu resolver conflitos em seus termos, além de construcdo de pontes
linguisticas a fim de alcancar resultados mais assertivos. Ndo se estabeleceu
nenhum recorte temporal. Os bancos de dados selecionados foram:

e Biblioteca Virtual em Saude (BVS Brasil)

e PubMed

e Web of Science

e Banco de Teses da CAPES

e Periodicos Capes

e Google Académico

e Scopus

e Grupos de Pesquisa considerados relevantes e com foco na area de gestéo

de processo de projeto (UFRJ e USP).

As bases BVS e PubMed foram escolhidas por serem repositorios das principais
publicacdes cientificas de impacto e relevancia para a area da saude. Os dados

coletados da base Google Académico ndo foram computados para analise e sim
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para se observar a extensdo dos termos pesquisados. J& 0s grupos de pesquisa
foram selecionados em funcéo de sua relevancia e foco de pesquisa.

No estagio 5 - Comunicacédo e divulgacdo — insere-se a preparacao e elaboracéo de
resumo critico através de relatorios e recomendacdes (RANDOLPH, 2009).

Sampaio et al (2007), aponta que muitos autores tendem a comunicar apenas
resultados positivos de suas pesquisas, entretanto € importante apresentar também
as falhas ocorridas. Publicar todos os aspectos de um estudo s6 aumentara o
conhecimento a respeito de sua eficacia e limitagdo.

2.2. ESTUDO DE CASO

Com o intuito de entender as questdes relacionadas a gestao do processo de projeto
destinado a ambiente de saude sob a perspectiva do Lean além de apresentar um
estudo exploratério que se configura na primeira etapa desta pesquisa através da
RSL, séo propostos estudos de caso. Os estudos de caso tém como objetivo buscar
aprofundamento no entendimento e detalhar as questdes relativas ao gerenciamento
do processo de projeto de ambientes de saude.

Prodanov e Freitas (2013) esclarecem que o estudo de caso consiste em coletar e
analisar informacfes sobre determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma
comunidade, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com o
assunto da pesquisa. Pode ser caracterizado como pesquisa qualitativa e/ou
guantitativa, entendido como uma categoria de investigacdo que tem como objeto o
estudo de uma unidade de forma aprofundada. Sdo necessarios alguns requisitos
basicos para sua realizacdo, entre os quais, severidade, objetivacao, originalidade e
coeréncia.

Yin (2005) destaca que existem variacdes dentro dos estudos de caso como
estratégia de pesquisa como estudos de casos Unicos e estudos de casos multiplos.
Estes ultimos costumam ser mais convincentes por apresentarem caracteristicas
mais globais e, desta forma, mais robustos. Uma questdo essencial para se construir
um estudo de caso multiplo bem sucedido é que este atenda a uma légica de
replicacéo e ndo a da amostragem.

Para realizar esse desafio, com éxito, o pesquisador também deve estar preparado
para fazer uso de véarias fontes de evidéncias, que precisam convergir, oferecendo,

desse modo, condi¢cbes para que haja fidedignidade e validade dos achados por
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meio de triangulacdes de informacdes, de dados, de evidéncias e mesmo de teorias
(YIN, 2001).
Desta forma, esta pesquisa baseara seus estudos de caso em dados qualitativos,

incluindo entrevistas com pessoas chave e analise de documentos.

2.2.1. Definicdo das empresas para realizagao dos estudos de caso

O processo de definicdo das empresas para realizacdo do estudo de caso tem com
principio a definicdo do tipo de empresa, objeto de estudo. Para tanto, foram
considerados os seguintes critérios:

e Area de Atuacdo: empresas que atuem em projetos destinados a saude.

e Localizagédo: Cidade de Juiz de Fora e suas proximidades, MG. Este critério
tem o objetivo de identificar a realidade de gestdo do processo de projeto de
edificios de saude na cidade em questao.

e Porte: Pequeno em funcdo das caracteristicas atuantes das empresas no
nicho de mercado da cidade de Juiz de Fora, MG.

Com base nestes critérios, foram selecionadas cinco empresas atuantes em projetos
relevantes na area da saude em Juiz de Fora. De modo a caracterizar estas
empresas foi realizado levantamento de dados como principais projetos,
profissionais responsaveis, tempo em que atua no mercado, raio de atuacao, entre
outros.

O passo seguinte foi entrar em contato com cada uma das empresas para explicar a
presente pesquisa e solicitar que respondessem a um questionario que tinha por
objetivo caracterizar brevemente a empresa, além de consultas em seus websites.
Das cinco empresas contatadas, todas aceitaram participar e forneceram o endereco
eletrbnico para envio do questionario, contudo de duas nado obtivemos retorno,
declinando da intencdo de participacdo na pesquisa. Sendo assim, estas empresas
foram caracterizadas a partir de dados disponiveis em seus websites. O questionario
elaborado, cuja cépia se encontra no apéndice A, solicitava o nome e a fun¢édo do
entrevistado e que este respondesse perguntas de multipla escolha entre respostas
fornecidas e dissertativas, o que permitiu caracterizar as empresas que estao
trabalhando neste setor, dentro dos critérios definidos. Esta caracterizacdo é

apresentada no capitulo 4, através do Quadro 14.
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2.2.2. Determinacéo do numero de casos e procedimentos de campo.

Dentre as cinco empresas que responderam o questionario, trés apresentaram
interesse e disponibilidade de participacdo na pesquisa. Com o intuito de preservar
suas identidades, neste trabalho estas empresas serdo chamadas de Empresas C,
DekE.

Para coleta de dados, foram realizadas entrevistas com 0s arquitetos responsaveis
pela gestdo das empresas, andlise de documentos fornecidos, além de conversas
informais. Os documentos apresentados para analise abrigam uma série de tipos
como checklists, manuais, planilhas, entre outros, e se encontram discriminados no
quadro 15.

Realizou-se uma analise para determinacdo dos principais aspectos a serem
abordados. Nesse sentido, com intuito de se estabelecer uma estratégia
metodoldgica para realizacdo da analise critica proposta, determinaram-se alguns
parametros que deveriam alcancar as trés empresas selecionadas, de modo a
auxiliar este processo:

e As entrevistas foram apoiadas por um roteiro (apéndice B) onde se
relacionam os principios Lean distribuidos por grupos em conceitos
relacionados a gestdo: (1) organizacdo, (2) processos, (3) agentes, (4)
informacédo e conhecimento e (5) qualidade.

e O estudo da gestdo do processo de projeto das empresas foi baseado no
desenvolvimento de projetos com nivel de complexidade projetual similar, o
gue permite alcancar parametros possiveis de comparacao para analise.

e A andlise se apoiou nos onze principios compilados por esta pesquisa e
apresentados no quadro 13.

Apoés isto, foi realizada uma analise de todo o conteudo alcancgado.
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3. ABORDAGEM TEORICA

3.1. O PANORAMA DAS PESQUISAS SOBRE GESTAO DO PROCESSO DE
PROJETO DE AMBIENTES DE SAUDE SOB A PERSPECTIVA DO LEAN

3.1.1. Realizagéo

A partir de informacdes obtidas através de organizacdo preliminar (12 organizacao)
de palavras chaves, determinou-se a sequéncia de termos ou conjunto de termos
gue permitissem maior aproximacdo com o tema, trazendo estudos do campo do
mais amplo até o mais restrito.
Nesta primeira organizacao, os termos utilizados foram:

> “Lean”

» “Lean AND Processo de projeto AND Ambientes de saude’;

» “Lean AND Projetos complexos” e “Lean AND Processo de projeto AND

hospital’.

Os estudos alcancados nesta primeira organizacdo ndo se mostraram relevantes.
Apenas poucos e pontuais trabalhos se mostraram interessantes, o que revelou
duas hipéteses: o tema pesquisado é pouco pesquisado ou 0s termos ou conjunto
de termos pesquisados ndo abrangiam adequadamente os estudos que poderiam
ser considerados relevantes.
Considerando estas hipéteses e com intuito de elucidar tais questdes, observou-se
as palavras chaves mais comumente citadas nos estudos que possuiam
direcionamento e aderéncia a esta pesquisa. Destes resultados, foram definidas as
palavras chaves que seriam utilizadas nesta revisao, ressalvando a possibilidade de
novas organizacdes posteriormente. Os descritores definidos foram:

> ‘“Lean”

» “Lean Project Management’;

» “Lean AND Processo de projeto AND Arquitetura hospitalar’;

» “Lean AND Projetos complexos”.
Como o processo de busca ocorre por meio de sistemas indexadores, a partir das
palavras chaves determinadas sao inseridos aspas e operadores booleanos (AND,
OR, NOT) de modo que o conjunto de tais termos seja encontrado na ordem,

sequéncia e integridade que se pretende. Os booleanos decorrem da algebra
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computacional, permitindo que se alcancem resultados que atendam as restricbes
colocadas e desejadas pelas palavras chaves (PERILLO et al, 2017).

Tendo definido os termos a se pesquisar, a aproximacao inicial se daria pelo campo
mais amplo “Lean”, “Lean Project Management”, partindo para o campo restrito,
“‘Lean AND Processo de projeto AND Arquitetura hospitalar’, com variagao de “Lean
AND Projetos complexos”, uma vez que projetos direcionados a ambientes de saude
séo considerados complexos.

Devido a alguns bancos de dados utilizados e que apresentavam apenas buscas em
inglés, como PubMed, fez-se necesséario realizar pesquisas, também, neste idioma.
Neste caso foram adotadas as traducdo diretas dos termos selecionados
anteriormente: “Lean”, “Lean Project Management”, “Lean AND Project process”
AND Hospital architecture”, “Lean AND Complex Project’.

Além da combinacdo das palavras chave, a selecdo das publicacbes a serem
estudadas foi prevista em duas etapas. Em um primeiro momento, a partir da analise
dos titulos, foram selecionados os artigos considerados de interesse, ou seja,
aqueles que demonstravam ter algum grau de conexdo com o tema, ainda que de
forma superficial. Em um segundo momento, a partir da analise dos resumos da
amostra obtida na fase anterior, foram excluidas as publicacbes que néao
apresentavam conexao direta com o assunto em questdo. Os critérios adotados nas

analises foram (Quadro 2):

PROTOCOLO DE INCLUSAO E EXCLUSAO — REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Caraterizagdo por tipo de publicacéo: considerar apenas estudos publicados em anais de eventos
e periddicos, dissertacbes de mestrado e teses de doutorado;

Considerar trabalhos que, por ventura, possam gerar dlvidas quanto a sua aderéncia a partir de
sua analise inicial, passando para proxima etapa (analise de resumo) para solucionar questéo;

Considerar disponibilidade integral do estudo;
Considerar possivel duplicidade dos estudos entre as bases de dados
Sem recorte temporal

Quadro 2 - Protocolo de incluséo e exclusédo da RSL. Fonte: Autora (2019).

Nesta segunda organizacdo € observado um descritor interessante até entdo nao
mapeado e com potencial de alcance de trabalhos possivelmente relevantes, assim
designado: “Lean Design”. Isto ocasionou uma terceira e ultima organizacéo,
apenas com a insercao deste termo.

Assim como qualquer outra investigacdo cientifica, esta metodologia busca

responder, de forma clara, a questdo que motivou o estudo: Qual € a contribuicdo do
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Lean aplicado ao processo de projeto de ambientes de saude? Neste sentido,
planejaram-se questdes a serem respondidas que se caracterizam da seguinte
maneira:

(1) Como os estudos de Lean aplicado na gestdo do processo de projeto e
gestdo do processo de projeto de ambientes de saude estao distribuidos ao longo do
tempo?

(2) Que métodos sao mais utilizados nas pesquisas?

(3) Quais foram os resultados obtidos?

(4) Quem sao os principais autores?

(5) Quais sao os autores mais referenciados nos estudos?

(6) Geralmente, como o tema vem sendo explorado? De modo teorico ou
experimental?

Os dados coletados da primeira organizacao desta RSL foram realizados em agosto
de 2017. Ja a segunda organizacdo, entre os meses de novembro e dezembro e
2017. E, finalmente, a terceira organizacdo e sua respectiva coleta de dados em
julho de 2018 (Quadro 4). Também é possivel observar no quadro 3 a busca pelo
termo “Lean”, cujo objetivo foi visualizar seu alcance nas bases de dados
selecionadas. As letras P e | no quadro 4 referem-se aos idiomas Portugués e

Inglés, respectivamente.

BANCO DE DADOS Lean

BVS 45.315
PUBMED 11.362
WEB OF SCIENCE 59.894
BANCO DE TESES 1.041
PERIODICO CAPES 1.272.195
GOOGLE ACADEMIC 2.440.000
SCOPUS 82.541
TOTAL 3.912.348

Quadro 3 — Palavras chave “Lean” x Banco de dados. Fonte: Autora (2019).
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Lean Project S Lean
BANCO DADOS M ) Projetos Processo de projeto Lean Design TOTAL
anagement . .
complexos Arquitetura hospitalar

P 00 00 00 00
BVS I 00 00 00 10 10

P - - - -
PUBMED | 29 ) 00 15 a4
WEB OF P 09 - - - -
SCIENCE | 20 00 13 42
BANCO TESES ||: 01 32 46 08 87
PERIODICO P 13 00 00 63 -
CAPES | 30 00 63 106
GOOGLE P ¥271.000 *2.630 02 *219.000 02
ACADEMIC | ’ *76.200 *260 *219.000 -
SCOPUS Fl’ 22 34 00 20 76
GRUPOS
PESQUISA P ) ) 69 00 69
TOTAL 74 116 117 129 436

Quadro 4 — Palavras chaves x Banco de dados. Fonte: Autora (2019).
*Os numeros sinalizados com asteriscos ndo foram inseridos nos numeros totalizados, simbolizando
apenas o alcance que o termo alcanca dentro da base pesquisada.

3.1.2. Resultados e analises

A partir da selecdo descrita anteriormente, para cada artigo foram coletados os
dados da fonte de pesquisa (autores e coautores, publicacéo, instituicdo, pais e
ano), tema abordado, tipo de publicacdo (Artigos de periddicos ou congressos,
dissertacbes de Mestrado, teses de Doutorado), questdo principal (objetivo),
abordagens metodologicas empregadas e resultados obtidos. Por fim, foram
analisadas as referéncias bibliograficas de cada trabalho, buscando verificar autores
mais referénciados e que tipo de abordagens apresentavam (tedrica/pratica).
Totalizou-se 436 trabalhos descritos, iniciando-se, em seguida, a analise dos titulos.
Os selecionados para etapa seguinte deveriam ter relacéo direta e interdependéncia
ao tema central: “Lean aplicado na gestdo do processo de projeto de ambientes de
saude”.

Observou-se que as bases de dados com maior percentual de exclusdo foram BVS
e Periddicos Capes com 88% e 75% respectivamente, enquanto a base com menor
indice de exclusao e, portanto, maior incluséo, foi a base de dados Scopus.

O Quadro 5 apresenta o historico de acdes de extracdo das fontes e aplicacdes de
filtros de inclusdo e exclusdo dos estudos, como estabelecido no planejamento da
RSL e que foram considerados relevantes. Assim, a amostra para analise abrange o

total de 30 publicagdes.
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PALAVRAS CHAVES TOTAL INTERESSE ~ RELEVANTE OBSERVACOES

Lean Observar Quadro 3 — alcance do termo em funcdo da base de dados
pesquisada

Lean Project Management 74 07 0 XX

Lean + Projetos complexos 116 04 04 XX

Lean + Processo de -

projeto + arquitetura 117 11 09

hospitalar

- 03 trabalhos ndo possuiam
disponibilidade integral de seus

Lean Design 129 29 (_20%) textos e
06 trabalhos apresentavam
duplicidade entre BD
TOTAL 436 51 30

Quadro 5 - Mapeamento quantitativo do processo de definicAo da amostra. Fonte: Autora (2019).

Atraves da andlise de cada um dos estudos considerados relevantes, foi possivel
caracterizar a amostra sob alguns aspectos. Observa-se que 70% dos trabalhos se
encontram em periddicos e anais de eventos, identificar que apesar de 01 Unica
publicacdo em 1999 e depois mais 02 em 2004, considerou-se que 0 tema &
pesquisado de forma mais efetiva a partir de 2006 e se intensificam de modo
gradativo. O maior numero de trabalhos concentra-se em 2016 com 03 publicacdes
em anais de eventos, 04 periddicos e 2 teses ou dissertacdes (Grafico 1).

Embora o estudo tenha perseguido em sua amostra o tema central, foi possivel
mapear outros eixos que os trabalhos tangenciaram e que possuiam relacdo com o
referido tema central. Estes dois eixos que aderiram ao eixo e tema central,
perfazendo total de 03, sédo: “Gestédo do processo de projeto de ambientes de saude”
e “Lean aplicado na gestdo do processo de projeto”. Ficaram assim mapeados:
Gestao do processo de projeto de ambientes de saude (i), Lean aplicado na gestéo
do processo de projeto (ii) e Gestdo do processo de projeto de ambientes de saude
sob a perspectiva do Lean (iii). Sob este aspecto, foi possivel determinar quando na
linha cronolégica o tema central € abordado: 01 publicacdo no ano de 1999, 01 em
2011 e, 05 publicacBes no ano de 2016. Isso pode indicar aumento de interesse por
esta tematica.

Por fim, levantaram-se entre os 30 trabalhos selecionados, 86 termos diferentes
utilizados como palavras chaves. Mediante resultado, observado o recorte das
palavras chaves citadas mais de duas vezes, é possivel visualizar relevante
destaque para os termos “Lean Design” e “Processo de projeto”, seguidos de “fluxo
de valor”, “ambientes de saude” e “gerenciamento de projetos” (Grafico 2). Contudo

os termos, de modo geral, configuraram a incidéncia de estudos que poderiam
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tangenciar conceitos e ferramentas relacionados diretamente a filosofia Lean, como
‘Last Planner System” e “Mapeamento de fluxo de valor’, “Lean Construction”,
‘Lean Production” e novamente, “Lean Design”, bem como termos referenciando o
processo de gestdo de projetos. Dessa forma, foi possivel concluir que os estudos
apontados pela RSL vao de encontro as tematicas propostas e, portanto,

considerados relevantes.

Ano x Tipo de Publicacéo

ilTEE[[ITT'I

1999 2004 2006 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

® Anais de Eventos  ®m Periédicos Teses e Dissertacfes

Gréfico 1 - Tipos de publicagbes x Ano. Fonte: Autora (2019).

Palavras chaves mais empregadas nos trabalhos

Planejamento

Eficiéncia

Pesquisa-Acéo

Arquitetura para saude**
Préticas de Briefing

Last Planner System

Lean Design

Lean Construction

Lean Production

Sistemas complexos
Mapeamento de fluxo de valor
Fluxo

Ambientes de saude*
Processo de Projeto
Gerenciamento de Projetos Lean
Gerenciamento de Projetos

Palavraschaves

Gréfico 2 - Palavras chaves mais utilizadas. Fonte: Autora (2019).
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Em geral, os temas explorados em tais publicacdes foram agrupados em funcao de
sua relacdo com os 03 eixos propostos (Quadro 6). No grafico 3 € possivel verificar
gue grande parte dos trabalhos concentra-se no eixo (ii), contudo existe equilibrio
entre os eixos (i) e (iii).

Gestdo do processo de
projeto de ambientes de
saude (i)

1
Lean aplicado na gestdo (?.ean aplicado na gestao
do processo de projeto de do processo de projeto
ambientes de saude (iii) (ii)

Grafico 3 - Eixos das areas de conhecimento. Fonte: Autora (2019).

Gestao do processo de Lean aplicado na gestdo do

Lean aplicado na gestdo do

EIXOS projeto de ambientes de : - processo de projeto de
saude (i) PIECEESD B2 pRElEie () ambientes de saude (iii)
BALLARD; HOWELL (2004);
JORGENSEN; EMMITT (2004);
REUSCH; REUSCH (2013);
TOMMELEIN (2015); DANTAS
FILHO (2016); MAZLUM,;
PEKERICLI (2016); KO; BALLARD; TOMMELEIN
OLIVEIRA (2010); CHUNG (2016); ARAYICI et al (2011); SMITH (2016); SMITH
FONSECA (2006); (2010); DANTAS FILHO et al (2016); SALGIN, ARROYO e
AUTORES F/GUEIREDO (2008); (2017); FOSSE; BALLARD BALLARD (2016); FRANCO
CAIXETA (2011); CAIXETA  (2016); KHAN; (2016); TZORTZOPOULOS
(2015); SILVA (2006); TZORTZOPOULOS (2016); (1999); ZHANG;
CSEPCSENYI et al (2004);  REIFI, EMMITT; RUIKAR TZORTZOPOULOQS;
(2014); REIFI, EMMITT; KAGIOGLOU (2016);
RUIKAR (2013); LEE;
TOMMELEIN; BALLARD (2010);
HAMZEH; BALLARD;
TOMMELEIN (2009);
CARNEIRO et al (2012);
TOTAL 07 16 07

Quadro 6 - Eixos das &reas de conhecimento x Amostra. Fonte: Autora (2019).

Quanto as metodologias empregadas, foram identificados 6 tipos diferentes, cujo
namero de aplicacOes estéd apresentado no Grafico 4. Entre eles 2 se destacam com
vantagem para revisdo de literatura associada ao estudo de caso, seguido da

pesquisa-acdo. Tanto o estudo de caso quanto a pesquisa-agdo pode indicar a
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presenca de investigacdes de um fen6meno contemporaneo dentro de um contexto

real, relata Prodanov e Freitas (2013).

Metodologias identificadas
(TODOS OS TIPOS DE PUBLICACOES)

Pesquisa bibliométrica
DSR - Design Science Research
Pesquisa-Acgéo

Revisao de Literatura e Estudo de caso

Tipo de Abordagem

Estudo de caso

Revisao de Literatura

Gréfico 4 - Metodologias identificadas. Fonte: Autora (2019).

Os trabalhos verificados, de modo geral, apresentam estudos que se concentram na
analise de modelos de gestdo do processo de projeto adaptados a filosofia Lean,
onde sao verificadas sua aplicabilidade, particularidades e limitacdes. Também
foram apresentados estudos onde foram construidas bases tedricas para estudos
futuros e anadlises especificas das ferramentas utilizadas, além de esforco em
caracterizar a producéo cientifica referente aos temas propostos por esta pesquisa.
Foi possivel verificar propostas de modelos conceituais e pontos de melhorias na
gestdo dos processos de projetos através dos conceitos Lean e ferramentas de
gestdo focadas em planejamento, mapeamentos de fluxo de valor, matriz de
prioridades, Tecnologia BIM e Sistema Last Planner.

Em uma analise dentre os autores dos estudos que configuraram a amostra desta
RSL, ressaltam-se alguns nomes de forma recorrente. Glenn Ballard, Iris Tommelein
e Patricia Tzorztopoulos se destacam tanto na producdo de pesquisas que se
relacionam a construcdo de arcaboucos tedricos, quanto na andlise de ferramentas

e producdo de modelos referenciais de gestédo de processos de projetos (Grafico 5).
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Autores x N° Publicacbes

M. KAGIOGLOU

K. RUIKAR

M. H. E. REIFI

Patricia TZORTZOPQOULOS
Cristiane N. SILVA
DANTAS FILHO

Michele C. B. F. CAIXETA
Iris D. TOMMELEIN
Stephen EMMITT

Glenn BALLARD

0 1 2 3 4 5 6 7
N° de Publicacdes

n
LU
@
O
-
2
<

Gréfico 5 - Autores x Nimero de publicagfes. Fonte: Autora (2019).

Na analise da amostra considerada relevante desta pesquisa, foram constatadas
obras citadas de forma regular. Destacam-se: Silvio Melhado, Marcio M. Fabricio,
Fabiane V. Romano, Henrique Rozenfeld. Estes se destacam na aplicacdo do Lean
na gestado do processo de projeto e por vezes tratam de forma recorrente a questao
da gestao do processo de projeto de modo geral.

Jeffrey K. Liker, James M. Morgan, Allen Ward, J. P. Womack, Javier Freire e Luis F.
Alarcon se relacionam diretamente a conceitos Lean e sua aplicacdo na gestdo do
processo de projeto.

Ja Lauro Miquelin, Ronald de Goées, Jarbas Karman, Mauro César O. Santos e Ivani
Burztyn e Patricia Tzortzopoulos estdo diretamente associados a conceitos de

projetos destinados a ambientes de saude como exposto no Quadro 7.

TEMA AUTOR

Lean aplicado na Jeffrey K. Liker; James M. Morgan; Allen Ward; J. P. Womack; Javier
gestdo do processo de  Freire; Luis F. Alarcon; Fabricio Melhado; Marcio M. Fabricio; Fabiane V.
projeto Romano; Henrique Rozenfeld

Gestdo do Processo de  Lauro Miquelin; Ronald de Goées; Jarbas Karman; Mauro César O.
projeto de ambientes de Santos; Ivani Burztyn; Patricia Tzortzopoulos
saude

Quadro 7 - Autores mais referenciados na amostra da RSL x Areas de conhecimento.
Fonte: Autora (2019).

Revela-se, por meio dos resultados da RSL, que hé& certo equilibrio em relagcédo ao
desenvolvimento de estudos teoricos e a construcdo de modelos referenciais que
revelam uma tendéncia a exploracéo experimental, seja através do desenvolvimento

ou da aplicacdo de ferramentas voltadas para gestdo de processo de projeto
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genéricos, havendo a ocorréncia de modelos voltados a ambientes de saude como
Franco (2016), Zhan, Tzortzopoulos e Kagioglou (2016), Scepcsényi et al (2004),
Smith (2016), Franco (2016) e Tzortzopoulos (1999).

Quanto as limitacdes dos trabalhos aqui apresentados, € possivel concluir que
poucos estudos empiricos foram realizados para explorar a complexidade e a
interacdo do ambiente de saide como um todo e que é de dificil tarefa a proposicéo
de modelo Unico a gestao do processo de projeto, uma vez que existem variados
fatores atuando sobre o mesmo, gerando diferentes abordagens e diversas
maneiras de conducdo de sua gestdo. Contudo, diversos elementos dos modelos
propostos podem ser aplicados a diferentes contextos, levando-se em consideracgao
caracteristicas especificas do ambiente em questéo.

Observa-se que o tema Lean ainda exige grande esfor¢co de pesquisa em funcéo de
sua falta de consolidacdo de modo a identificar mais claramente as lacunas
existentes. Entretanto, foi possivel detectar a tendéncia de novas formas de
visualizacao da gestdo do processo de projeto com intuito de alcancar produtos mais
eficientes e de maior qualidade através do Lean.

Neste sentido, sdo observadas cinco variaveis envolvidas a partir do diagnostico e
avaliacdo de gestdo do processo de projeto: distribuicdo do tempo, indicadores de
desempenho, mapeamento de fluxo de valor, identificacdo de desperdicios e
oportunidades de melhoria e, portanto espaco para propostas de estudos mais
detalhados. Outra possibilidade de lacuna visualizada apoia-se na adaptacdo de
conceitos e ferramentas deste conceito na gestdo do processo de projeto de
ambientes de saude de modo a verificar, analisar e/ou validar a aplicacdo de suas

préticas.

3.1.3. Considerac¢des sobre a Revisdo Sistematica de Literatura

Esta RSL objetivou descobrir e analisar o quanto e como estd sendo discutida a
gestdo do processo de projeto de ambientes de saude sob a perspectiva do Lean.
Para tanto, considerando todo o processo empregado, foram reunidas 30 fontes que
congregavam interesses diretamente associados as areas de conhecimento
pesquisadas.

Com base nas experiéncias didaticas apresentadas, pode-se concluir que o foco de

estudo destas areas de conhecimento associadas encontra-se na discussao, analise
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e elaboracdo de modelos genéricos de gestdo do processo de projeto sob a luz de
ferramentas auxiliares que permitam alcancar pontos de continua melhoria de modo
a perseguir projetos mais eficientes e, com isso, produtos com mais qualidade.
Outros estudos, embora ndo discutam diretamente modelos de gestao projetuais,
analisam e propdem ferramentas que subsidiam todo o gerenciamento do processo,
demonstrando seus pontos criticos e de melhoria.

O Lean surge neste contexto com alto potencial a ser aplicado e pesquisado, onde
apresentam uma vasta gama de instrumentos a serem estudados, avaliados e
adaptados as realidades encontradas.

Outro ponto que merece destaque sdo as abordagens metodolégicas que ndo se
mostraram tao variadas, uma vez que se concentraram, sobretudo, em Revisédo de
Literatura, estudos de caso e Pesquisa A¢do. Os métodos escolhidos pelas fontes
vao de encontro as questdes que perseguem melhoria continua e buscam resolver
novos problemas praticos, uma vez que possuem viés de reflexdo e acdo como a
Pesquisa Acéo e o Design Science Research (DSR).

Também foi possivel demonstrar, a partir desta RSL, o cenario de autores mais
ativos e referenciados para fundamentacdo de futuras pesquisas voltadas ao
processo de projeto de ambientes de saude sob a perspectiva do Lean.

Para gerarem conhecimento novo e ndo serem irrelevantes nem arbitrarias, as
pesquisas devem estar atentas, simultaneamente, ao conhecimento pré-existente na
literatura e as necessidades de negocios das organizacfes. Inovacdes como as
geradas na sociedade tém impactos dramaticos e, por vezes, ndo intencionais sobre
a maneira como as mais diversas areas de conhecimento sdo concebidas,
projetadas, implementadas e geridas. Consequentemente, este trabalho visa
contribuir para o entendimento dos temas propostos, fornecendo referenciais

tedricos para andlise e conclusdes dos pesquisadores que se interessem pela area.

3.2. REFERENCIAL TEORICO

3.2.1. Gestado do Processo de projeto

Em portugués, se recomenda cuidado quanto a abrangéncia do significado da
palavra “projeto” que pode ser interpretada como sinénimo de projeto — design — ou

de empreendimento. Neste sentido, Gestdo de Projetos (Design Management) e
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Gestao de Projetos (Project Management), apresentam significados e abrangéncias
diferentes. O primeiro — Design Management - abrange a concepcado e
desenvolvimento das etapas do produto, ja o segundo — Project Management - cuida
da gestdo do empreendimento como um todo, o que envolve o projeto (Design) e a
materializacdo de sua produgao (CAIXETA, 2011).

Tzortzopoulos (1999) reconhece dois padrées basicos nas descricbes de processo
de projeto: 0 processo criativo e 0 processo gerencial. Segundo a autora, o primeiro
refere-se a sequéncia de tomada decisdes de cada projetista, enquanto que o
segundo segmenta o tempo total para a tomada de decisdes em fases.

O conceito de processo de projeto € descrito, por diversos autores, de variadas
formas em funcéo de diferentes fatores, dentre eles, contexto, tipologia e por vezes,
de acordo com a énfase de analise adotada por cada autor. Desta forma, esta
pesquisa buscou por autores que apresentassem o0 processo de projeto sob o viés
gerencial do processo.

Fabricio (2002), diz que o processo de projeto esta no envolvimento de todas as
solucbes e decisbes que buscam apoiar a concepcdo e producdo de um
empreendimento, perpassando por todos os aspectos administrativos, gerenciais,
criativos e construtivos. Segundo Emmit (2007), o processo de projeto é
caracterizado como processo de continua modificacdo e atualizacdo de informacdes
de forma estruturada e explicita.

A subdivisdo do processo de projeto em etapas fornece condi¢cdes permanentes de
controle de seus processos individuais, assim como de possiveis combinacdes e
interacdes entre eles (FABRICIO, 2002).

Desta forma, descrevem-se os modelos, discutidos por Romano (2003) e pela NBR
13.531 de 1995 que trata da elaboracdo de projetos de edificacbes onde sé&o
apresentadas as atividades técnicas do projeto de arquitetura a serem vencidas.
Conforme a NBR 13.531 (ABNT, 1995), o processo de desenvolvimento das
atividades técnicas do projeto de edificacdo e de seus elementos, instalacdes e
componentes, pode ser dividido em oito Etapas (Quadro 8).

E importante ressaltar que a NBR 13.532 (ABNT, 1995) que trata da “Elaboragdo de
Projetos de Edificacdes — Arquitetura”, estabelece, de forma complementar, as fases
correlatas e fixa as condi¢gBes exigiveis para a elaboracéo de projetos de arquitetura

para a construcao de edificacoes.



ETAPA

Levantamento de dados
Programa de necessidades

Estudo de viabilidade

Estudo preliminar

Anteprojeto

Projeto legal

Projeto basico

Projeto executivo
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DEFINICAO

Coleta de informacdes de referéncia que representem as condi¢cfes
preexistentes

Exigéncias de carater prescritivo ou de desempenho (necessidades
e expectativas dos usuarios)

Analise e avaliacbes para selecdo e recomendacao de alternativas
para concepc¢ao da edificac@o e seus elementos

Etapa destinada a concepcdo e a representacdo do conjunto de
informagfes técnicas iniciais e aproximadas, necessarios a
compreenséo da configuracdo da edificacéo,

Concepcao e representacdo das informacdes técnicas provisorias
de detalhamento da edificacdo e seus elementos, necessarios ao
interrelacionamento das atividades técnicas de projeto e suficientes
a elaboracdo de estimativas de custos e prazos dos servicos de
obras implicados.

Representagdo das informacgfes técnicas necessarias a analise e
aprovacdo legal da concepgdo da edificagcdo, com base nas
exigéncias legais e a obtengdo do alvara, licencas e demais
documentos indispensaveis as atividades de construcéo.

Concepcao e representacao das informacoes técnicas da edificacédo
ainda ndo completas ou definitivas, mas consideradas compativeis
com os projetos basicos das atividades técnicas necessarias e
suficientes a licitacdo (contratacdo) dos servicos de obra
correspondentes.

Concepcao e representacdo FINAL das informacdes técnicas da
edificacdo completa, definitiva, necessaria e suficiente a licitacdo
(contratacdo) e a execucédo dos servicos de obra correspondentes.

Quadro 8 — Definicdo das etapas de processo de projeto segundo NBR 13.531. Fonte: ABNT (1995).

Para Romano (2003), o processo de projeto acontece desde o planejamento até o

uso, de forma a garantir a retroalimentacdo do sistema a partir da obra, da avaliacédo

pos-ocupacédo e analise financeira do empreendimento. O autor divide o processo

em macro fases e fases com indicacédo de sequéncia logica de atividades. Dividem-

se em cinco etapas basicas: planejamento, elaboracéo de projetos, preparacao para

execucao, execucado e uso (Quadro 9).

ETAPAS

Planejamento

Elaboracéo de projetos
Preparacéo para execucao
Execucao

Uso

DEFINICAO

Estudo de viabilidade e Definicdo do produto

Defini¢cdo da edificac@o através dos projetos de produtos e producao
Planejamento e organizagéo para produgao

Acompanhamento da obra

Operacgéo e manutenc¢éo da edificacéo

Quadro 9 - Definicdo das etapas de PDP de edificio segundo Romano. Fonte: Romano (2003).

Romano (2003) apresenta estas cinco etapas basicas através de trés macrofases,

decompostas em oito fases e revela que na finalizagdo de cada fase ocorre uma

avaliacdo do resultado alcangado, passando-se para a fase seguinte do processo de

projeto de edificagbes. Esta pesquisa concentra-se na gestdo da macrofase
PROJETACAO (em destaque no quadro 10).
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MACROFASE FASE
PRE-PROJETACAO Planejamento do plano de obras

Levantamento de necessidades
Estudo preliminar

Anteprojeto

Projeto basico

Projeto executivo

PROJETACAO (elaboracéo
dos projetos)

Acompanhamento da obra

POIS PRIGUEIAEAE Acompanhamento do uso da obra

Quadro 10 — Representac¢do das fases do processo de projeto de edificacdes. Fonte: Adaptado de
Romano (2003)

Gerenciar, administrar, coordenar ou gerir um processo ou um projeto diz respeito a
aplicagéo de conhecimentos, habilidades e atitudes para garantir o sucesso de um
trabalho (CAMPOS, 2011).
Fabricio (2005) considera que a gestdo dos processos de projetos envolve
atividades de planejamento operacional metodologico, organizacédo, direcdo e
controle de todas as fases do projeto. Revela que a gestdo do processo de projetos
pode ser considerada uma poderosa ferramenta para a reducdo dos custos de
producdo e para a reducdo das falhas ocorridas durante o processo, com a
racionalizacdo das atividades de execucédo e o advento de tomadas de deciséo
apoiadas em recursos tecnolégicos disponiveis.
Oliveira e Melhado (2005) descrevem que a implementacdo de um sistema de
gestdo do processo de projeto, especialmente, para AEC gera beneficios como:
e Viabilizacédo do planejamento e controle do processo de projeto;
e Auxilio no desenvolvimento de procedimentos de entrega e apresentacdes de
projeto;
e Sistematizacdo do controle de informacdes;
e Possibilidade de atualizacéo técnica dos profissionais;
e Sistematizacao de terceirizacao de servicos;
e Subsidios na formulacdo de propostas comerciais mais coerentes e
produtivas;
e Facilitacdo na participacdo do projetista nos processos de coordenacao;
e Criacdo de sistemas de avaliagcdo da satisfacdo de clientes, construtores e
usuarios;
e Possibilidade de introduzir inovagdes no processo de projeto.
Figueiredo (2008) revela que a exemplo do que acontece no setor da construgéo de

edificios convencionais, a gestdo do processo de projeto em edificios destinados a
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ambientes de saude pode ser visualizada como um meio de elevar o processo de
desenvolvimento destas tipologias em questdo ao grau maximo de produtividade,
uma vez que permite auxiliar a empresa de projeto a superar as interfaces que
dificultam o seu desenvolvimento. Essas interfaces podem se configurar em:

e Necessidade de uma equipe multidisciplinar de projetistas que atuem de
forma integrada e participem do planejamento do processo de projeto desde a
fase de defini¢ao;

e Definicho de coordenador de projetos de modo a centralizar, liderar e
controlar todos os procedimentos técnicos e o fluxo de informacdes;

e Conhecimento de novas tecnologias construtivas, no sentido de permitir
adaptacdo as necessidades do cliente e do hospital. O mercado tecnolégico
gue abrange a area da medicina promove lancamentos de novos produtos,
constantemente. A depender da tecnologia, elas possuem potencial de
reducdo de custos na execucdo e montagem destes ambientes.

e Criacdo de espacos flexiveis para adaptacdo de tecnologias médicas e
alteracdes no uso funcional do espaco;

e Previsao de expansoes;

e Implementacéo de sistemas modulares; entre outras.

No modelo de gestéo tradicional, a interacdo dos profissionais envolvidos no projeto
aconteciam de modo linear no decorrer do desenvolvimento de projeto, que
acrescentavam gradualmente suas contribuicbes (FABRICIO, 2008). Contudo, é
possivel visualizar uma forte tendéncia na quebra destes paradigmas, no sentido de
buscar um ideal de produtividade e melhoria continua, onde todas as especialidades
envolvidas no processo atuem de modo simultdneo. Desta forma, € necessario
planejar de forma sistematica todas as etapas de projeto e sua definicdo clara e
objetiva fornece subsidios preciosos para o entendimento de seu ciclo
(FIGUEIREDO, 2008).

3.2.2. Gestao do processo de projeto de ambientes destinados a salude
Nos projetos de ambientes de saude, existem alguns conceitos importantes que

devem ser considerados em seu processo, pois possuem significativa interferéncia

em seu aspecto gerencial, pois agregam elevado volume de informacbes em suas
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etapas: eficiéncia operacional (o projeto do edificio estd intimamente relacionado
com o projeto de servico de saude); humanizacao; flexibilidade e expansibilidade;
manutencao, setorizacéo e fluxo, sustentabilidade, alto rigor normativo, entre outros
(CAIXETA, 2011).

A flexibilidade de projeto em arquitetura, notadamente, em projetos de edificios
destinados a ambientes de saude possui relevancia consideravel. Sua definicdo
associa-se a capacidade de adaptacdo da edificacdo a mudanca de modo a
considerar projeto e tecnologia construtiva com intuito de atender as necessidades
aos seus variados perfis de usuario ao longo do todo o seu ciclo de vida, otimizando
os recursos envolvidos (RABENECK; SHEPPARD; TOWN, 1974; GALFETTI, 1997,
SCHNEIDER; TILL, 2005a, 2011; KRONENBURG, 2007).

Karman (2003), afirma que a humanizagdo dos ambientes e a flexibilidade para
atender a constante necessidade de reformulacdo e expansdo também sdo duas
guestdes fundamentais, que requerem atencdo dos profissionais envolvidos nos
projetos de edificios de saude em geral.

A configuracao das edificacfes de saude € considerada geralmente mais complexa
gue outras tipologias (RASHID E ZIMIRING, 2008). Esta complexidade esta
diretamente associada ao alto namero de variaveis envolvidas que por vezes
apresentam significativas interdependéncias (CAIXETA, 2011).

E importante ressaltar que no projeto de edificacbes para a salde, ha que se
considerar uma gama variada de normas, regulacdes e resolu¢cdes que fornecem
normatizacbes aos edificios que abrigam ambientes de saude. Entre tantas
normatizacdes, a ANVISA (2002) apresenta através da RDC n°® 50 normatizacédo que
dispbe sobre as etapas de projeto a serem desenvolvidas: estudo preliminar, projeto
basico e projeto executivo. Coloca que seu desenvolvimento tem como ponto de
partida o programa de necessidades fisico-funcional do Estabelecimento
Assistencial de Saude — EAS, devidamente normatizado com indicacBes minimas,
além de apresentar também orientacbes especificas para o0s projetos
complementares de instalacbes ordinarias e especiais. Entretanto, cada
empreendimento destinado a salde apresenta visdo, objetivos e missao prépria,
com edificio, perfil de usuérios e servigos distintos, o que coloca a figura de um
modelo genérico somente como uma abstracdo. (BROMLEU, 2012; RISSE, 1999).
Dickerman e Barach (2008) destacam que este processo costuma ser linear,

revelando que ha uma tendéncia de néo retorno e avaliagdo das fases concluidas, o
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que é justificado por questdes financeiras, segundo seu ponto de vista. Melo (1991)
coloca a nédo existéncia de um modelo padréo para projeto deste tipo de edificagcéo e
gue cada uma deve ser observada de seu contexto.

E relevante salientar a importancia de se adotar um modelo de referéncia no
processo, pois este pode contribuir para o sucesso do projeto e a qualidade do
objeto final, revelam Tzortzopoulos (1999) e Romano, Back e Oliveira (2001).
Contudo, Roders (2007) observa que mesmo com o uso de tais modelos, nédo se
espera que 0Ss processos sejam rigidos, pois a intencdo € apenas expor
graficamente os estagios que se consideram fundamentais de forma a posiciona-los
numa sequéncia ideal que, quando seguida, pode contribuir na melhoria da
gualidade do projeto, considerando a possibilidade de uma leitura mais ampla e
transparente de todo o processo.

Romano, Back e Oliveira (2001) expdem que a importancia da modelagem do
processo esta associada na melhoria ou redefinicdo do processo praticado, assim
como na melhoria real e modo imediato no gerenciamento do processo. Isto implica
em reflexos diretamente associados ao sucesso do projeto sob aspectos técnicos e
organizacionais. Contudo ndo se espera que tais modelos tornem 0s processos
rigidos e sim expor, de forma gréafica, os estagios considerados fundamentais,
distribuidos de modo sequencial e l6gico e desta forma, auxiliar sua consequente
gestéo.

Para que o modelo do processo de projetos possa ser estruturado e permitir seu
planejamento, € necessario o entendimento do fluxo de desenvolvimento das acfes
e seus produtos decorrentes. Neste sentido, € possivel que se estabeleca as
relacbes, critérios e parametros que permitem delimitar os prazos minimos
necessarios para que cada agente do processo execute seus produtos (CAIXETA,
2011).

Segundo Romano, Back e Oliveira (2001) modelar os processos e atividades
significa identificar todos os insumos do cenario de desenvolvimento do produto e

entender seu inter-relacionamento, precedéncias, contextos, etc.

3.2.3. Abordagem Lean

Lean é uma filosofia de gestdo inspirada em préticas e resultados do Sistema Toyota

de Producéo, surgida no Japdo na década de 1950, de acordo com o Lean Institute
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Brasil (2018). Este termo Lean foi dado por Womach e Krafcik, pesquisadores do
Programa Internacional de Veiculos Automotores do MIT (Massachussets Institute
Tecnology), com o objetivo de relatar a comparacao dos processos de fabricacao de
automdveis americano, europeu e japonés, o que levou a descoberta de uma nova
forma de sistema de producao utilizada pelas empresas japonesas. Neste sistema,
0s japoneses produziam veiculos com menos defeitos e maior variedade usando
menos tempo, recursos e dinheiro que seus concorrentes, destaca Ballard e
Tommelein (2011). Dai o termo Lean e sua tradugao “enxuto”.

Organizacdes de variados setores vém usando o Lean como meio essencial na
transformacéo de realidades de gestéo, potencializando resultados e melhorando o
potencial humano. Refere-se a uma area de conhecimento essencialmente focada
na capacidade de eliminacdo de desperdicios de forma continua e resolucédo de
problemas de maneira sistematica, o que leva ao setor a repensar o modo de liderar,
gerenciar e desenvolver pessoas. Dessa forma, com o engajamento dos atores
envolvidos na gestdo do processo é possivel visualizar significativas oportunidades
de melhorias e ganhos de modo sustentavel (VENTURINI, 2015).

Este conceito foi adaptado para construcdo por Koskela (1992) e tem como foco
reduzir problemas de projeto e construcdo, além de produzir decisdes e a¢cdes mais
eficientes.

E importante ressaltar que a abordagem Lean pode ser visualizada e adaptada a
variados contextos, cada um com suas particularidades e especificidades como o
Lean Construction, Lean Design, Lean Production, Lean Office, Lean Healthcare,
entre outros.

Observa-se que a aplicacdo do Lean associada a ambientes de saude ja ocorre
através do Lean Healthcare que esta apoiado na criagdo de valor maximo para os
pacientes, reduzindo desperdicios e o tempo de espera. Atua diretamente no
mecanismo de gestdo as operacfes e servicos que acontecem neste tipo de
ambiente, impactando de modo relevante e positivo nos resultados dos servi¢os
oferecidos (LEAN INSTITUTE, 2018).

O conceito Lean tem como principio de que ha desperdicio em todos os lugares em
uma organizagao. Possuir uma mentalidade enxuta pressupde direcionar a empresa
para fazer cada vez mais com cada vez menos, considerando em suas premissas
oferecer aos clientes 0 que eles realmente desejam no tempo que necessitam,

tornando as empresas mais flexiveis e capazes de responder efetivamente as
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necessidades dos clientes. Neste sentido, o Lean foi se estruturando a partir do
desenvolvimento de estratégias, ferramentas e técnicas, estabelecendo assim um
sistema de gestdo com forte potencialidade de eficiéncia quando aplicada
adequadamente (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2018).

A ideia central estd na percepcdo dos custos totais de qualquer produto e que
carregam consigo também um custo que agrega valor na percepc¢do do cliente. No
setor de AEC encontram-se muitas atividades entendidas como néo geradoras de
valor, entre elas ma concepcédo e desenvolvimento projetual e desenvolvimento do
planejamento executivo coordenado por principios obsoletos (VENTURINI, 2015).
Koskela (1992) aponta que a filosofia de produgéo convencional € baseada no que
chamou modelo de conversao, onde os insumos (input) sdo transformados em um
produto (output) através de um processo de conversao. Segundo este modelo, cada
processo pode ser dividido em subprocessos, que também s&do considerados
conversdes. Descreve que o valor do produto de um (sub) processo é diretamente
associado ao valor de seus insumos, e que o custo total do processo pode ser
minimizado através da diminui¢cdo dos custos de cada (sub) processo. Diante disso,
faz importantes criticas a este modelo convencional.

O modelo focado nas conversbes desconsidera os fluxos fisicos entre as
conversfes, que sdo as atividades de movimento, armazenamento e inspecao.
Embora estas ndo agreguem valor ao produto final sob o ponto de vista do cliente,
ainda sim, absorvem tempo e custo (KOSKELA, 1997). Desta forma, a eliminacao ou
reducdo destas atividades devem ser perseguidas através de sua gestdo, uma vez
gue podem produzir melhoria nos processos.

Koskela (1992) destaca que o modelo convencional negligencia e deteriora a
eficiéncia geral dos fluxos da producdo quando seu processo é focado apenas no
controle e melhoria das conversées. Isto se apresenta como grande responsavel por
significativo aumento no custo total de producéo.

O modelo de conversdo e o modelo proposto pela mentalidade enxuta se diferem,
principalmente, no entendimento do sistema de producdo como um conjunto de
atividades de conversédo e fluxo. O material ou informagdo é processado (sofre
conversao), passa por inspecoes, e fica parado (em espera) ou em movimento. A
diferenca se encontra, essencialmente na diferenca destas atividades. A partir do

7

novo paradigma, a conversdo € representada pelo processamento, enquanto a
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inspe¢do, movimento e armazenamento sao representados por fluxos (KOSKELA,
1992).

Existem diversos conceitos relacionados ao pensamento Lean, como a manutengao
produtiva total, a melhoria continua, o benchmarking, a competicdo baseada no
tempo, a reengenharia, a engenharia simultanea, entre outros. A engenharia
simultanea, apesar de ndo possuir origem direta em conceitos Lean, é baseada em
ideias similares e adaptada aos seus conceitos, principios e ferramentas através do
processo deprojeto (KOSKELA, 1992).

Em seu trabalho, Koskela (1992) estabelece onze principios para GESTAO DE
PROCESSOS no sistema de producéo, especificamente, da construcao civil, sdo
eles:

(1) Redugédo das atividades que ndo agregam valor — & considerado como 0 mais
essencial, pois por meio dele os processos sao aperfeicoados e as perdas
diminuidas de forma a direcionar e equilibrar esforcos para onde realmente é
necessario. Contudo, Formoso (2005) destaca que néo se deve levar com rigidez a
eliminacdo de quaisquer atividades de fluxo, pois algumas apesar de ndo agregarem
valor ao cliente de modo direto podem ser consideradas fundamentais a eficiéncia
global dos processos.

(2) Aumento do valor do produto, considerando as necessidades do cliente.

(3) Reducédo da variabilidade — a padronizacdo dos processos reduz a variabilidade
tanto na conversao quanto no fluxo do processo.

(4) Reducéo do tempo do ciclo de producdo — Formoso (2005) aponta vantagens
como rapida entrega ao cliente e facilitacdo na gestdo dos processos, fatores que
geram o efeito aprendizagem que se transforma em processo continuo, tornando o
sistema menos vulneravel as interferéncias da demanda.

(5) Simplificacdo do processo por meio da reducdo do niumero de passos, fases ou
etapas.

(6) Maior flexibilidade na execucdo do produto — Isatto et al (2000), reforca que este
principio possui vinculos estreitos ao conceito de processo, como gerador de valor,
tornando possivel alterar caracteristicas do produto, sem aumento consideravel nos
custos.

(7) Aumento da transparéncia do processo.

(8) Foco no controle do processo global.
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(9) Melhoria continua no processo — A gestao participativa e o trabalho em equipe
s&o requisitos essenciais e devem ser embasados em indicadores de desempenho,
prioridades e metas bem definidas, procedimentos padronizados e postura pré ativa
no sentido de resolugéo de problemas e implantagéo de acdes corretivas.

(10) Equilibrio entre melhorias nos fluxos e conversfes — Fluxos e conversdes se
apresentam intimamente interdependentes, pois melhores fluxos requerem menor
capacidade de converséo.

(11) Referenciais de ponta (benchmarcking).

Variados autores fornecem listas de principios da producdo enxuta adaptados aos
seus contextos. Estes, de modo geral, alimentam a mentalidade enxuta.
Considerando a aplicacdo desses principios, Tzortzopoulos (1999) apresentam
compilacdo especifica em gerenciamento de processo de projetos apresentadas
adiante atraves do quadro 13 e discutidas. Estas premissas ndo devem ser aceitas
de forma passiva, pois as circunstancias e contextos de cada area ou setor séo
diversos. E importante ter o entendimento de que estes principios e suas respectivas
técnicas e como eles sdo aplicados devem ser adaptados ao sistema produtivo em
gue esta inserido (OHNO, 1997).

3.2.4. Gestao do processo de projeto de ambientes de saude sob a perspectiva do

Lean

O setor da saude vem se transformando de um sistema orientado por volume para
um sistema voltado a valor. Desta forma algumas questdes surgem no contexto:
como medimos valor? Quais informacgdes sdo necessarias para realizar uma analise
abrangente de custo-beneficio? Que informacdes devem se monitoradas na fase
projetual para tornar essa avaliacdo possivel na construcdo e pds-ocupacao?
Indiscutivelmente as consequéncias das tomadas de decisdes durante o processo
de projeto impactam de forma direta o desempenho operacional anos apds a
construcdo e estabelecer uma gestdo efeciente, eficaz e efetiva de seu processo,
apresenta-se como algo a ser perseguido (CADRE, 2014).

Ballard e Tommelein (2011) consideram questédo relevante a adequacao de métodos
Lean para a gestdo de projetos complexos. Nesse contexto, o entendimento e

devida incorporacédo do Lean apresenta-se com alto potencial na contribuicdo para
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uma metodologia de diagndéstico e melhoria nos processo de projetos (FRANCO,
2016).

A incorporacéo do Lean na gestdo do processo de projeto pode gerar novas formas
de visualizagdo das atividades, podendo contribuir de modo relevante para seu
entendimento e, desta forma, estabelecer um fluxo em seu funcionamento. Isso se
da pela aplicacdo, entre outras, da pratica de trés perspectivas do Lean: conversao,
fluxo e a geracdo de valor (TZORTZOPOULOS; FORMOSO, 1999; KOSKELA,
2000).

Em sua gestdo, o processo de projeto sob a perspectiva da conversao é essencial
na descoberta das tarefas necessarias em uma empresa de projeto. Ja a
visualizacdo do processo como um fluxo de informacdes fornece reducdo de
desperdicios ao minimizar o tempo no processamento de informacdes. Finalmente a
geracao de valor propicia o alcance real das premissas solicitadas pelo cliente. Com
isso, é gerado um ambiente capaz de identificar e reduzir erros projetuais, além de
diminuir o tempo de espera no processo, contribuindo para um desempenho
otimizado na entrega do projeto (FREIRE; ALARCON, 2002).

Quanto maior o grau de integracdo entre as etapas projetuais e, por conseguinte,
seus atores, além do entendimento dos fatores que geram complexidade para o
processo, maior valor gerado é para o empreendimento, dizem Tzortzopoulos (1999)
e Ballard e Tommelein (2011).

Os EASs produzem servicos a exemplo da indastria que produz bens, dai o
entendimento da “linha de produgado”, de modo a garantir um fluxo eficiente das
atividades desenvolvidas ao longo da gestdo do processo (CAIXETA, 2011). A
aplicacdo do pensamento Lean no mapeamento desses fluxos e suas consequentes
atividades é considerada uma importante ferramenta, ressalta Picchi (2003).
Tzortzopoulos e Formoso (1999) visualizam o projeto como modelo de conversao,
ou seja, o0 projeto € dividido em sub processos onde cada especialista inserido em
sua respectiva area transforma sua percepcdo sobre os pedidos do cliente em
decisdes projetuais.

Outra perspectiva considerada, segundo Freire e Alarcon (2000), do pensamento
Lean é o que chamaram de Lean Design. Ela permite encontrar e explorar aspectos
geralmente desconsiderados na gestdo do processo de projeto. Essa perspectiva
considera de modo contundente a prevencgao de atividades que ndo agregam valor,

mas que sao necessarias, pois interferem na eficiéncia de sua conversao.
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A mentalidade enxuta aplicada nos fluxos de projeto apresenta grandes
possibilidades. Picchi (2003) aponta que o mapeamento do fluxo de valor pode ser
considerado importante ferramenta quando se busca alcancar uma viséo global do
processo, possibilitando uma conversao mais eficiente.

A gestdo do processo de projeto sob a perspectiva do Lean Design parece ser valido
para implementagdo no setor AEC, contudo deve ser adaptado ao contexto
tipol6gico do projeto com o objetivo de atingir o valor desejado para todos o0s
interessados (EL. REIFI; EMMITT, 2013).

A amostra da RSL realizada permitiu que se mapeasse variadas técnicas e
ferramentas de forma a auxiliar a aplicabilidade da mentalidade enxuta na gestéo do
processo de projeto. O trabalho de Tzortzopoulos (1999) apresenta técnicas e
ferramentas através da elaboracéo de diretrizes projetuais baseadas na mentalidade
enxuta aplicada no desenvolvimento de projetos. Apoia seus estudos sob o viés da
conversao, fluxo e geracdo de valor. A autora destaca que o projeto destinado a
ambientes de saude apresenta um desafio arquitetdnico complexo. Dessa forma, a
ideia dos principios Lean é tornar a gestao do processo de producdo mais eficiente,
reduzindo qualquer tipo de desperdicio em sua gestao.

Ao se considerar o projeto como fluxo, o ideal perseguido € eliminar desperdicio,
enquanto que o projeto como geracdo de valor, a ideia principal é conseguir o
melhor valor possivel a partir da visdo do cliente, dai entende-se como cliente todos
0s intervenientes participantes do processo, incluindo o cliente final
(TZORTZOPOULOS, 2005).

Na busca de se identificar onde estdo os desperdicios na gestdo do processo de
projeto, considerando o projeto como fluxo, estdo o retrabalho, falta de processo,
prazos e coordenacdo de projetos. Estes sdo apontados como 0s principais
problemas pela visdo de projetistas e construtores. Em analise dos tipos de
desperdicios encontrados na producdo enxuta e que, geralmente, sdo encontrados
na gestdo dos processos de projeto, considerando adaptacfes necessarias ao setor
estdo: atividade sem valor agregado, excesso de movimento, estoque, espera,
superproducao, transporte, defeitos e improvisacao.

Tzortzopoulos (1999) propde em seus estudos discusséo sobre a aplicagcdo do Lean
na gestao do processo de projeto através do desenvolvimento de diretrizes para o
desenvolvimento de um modelo de gestdo. Revela lacunas existentes e recomenda

novas pesquisas com foco no projeto como geragdo de valor, tempo de ciclo,
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atividades de espera em projeto, reducao da variabilidade do processo e reducéo do
tempo de ciclo. A autora destaca que esta perspectiva permite visualizar o cliente
em diversos perfis, distribuidos ao longo do processo como os profissionais técnicos
envolvidos em todas as etapas até o usuério final do empreendimento.
Tzortzopoulos (1999), na construgéo de seu modelo, buscou subsidiar seu trabalho
em elementos presentes nos modelos propostos por RIBA (1980), AsBEA (1992),
Organization et qualité dans les agences d’architecture (1996), Quality in building
technology (1994), e Programa de gestdo da qualidade no desenvolvimento de
projeto na construcao civil (1997), considerados relevantes a sua proposicao.

A partir disso, estabeleceu algumas diretrizes para o desenvolvimento de seu
modelo nos estudos de caso realizados, sendo as principais:

e Importancia do respeito a cultura e aos padrbes de trabalho de cada
escritorio/empresa — isto possibilita que o modelo possa ser implementado de
modo mais efetivo, incorporando melhorias a gestao do processo.

e Flexibilidade — permite o perfeito ajuste com relacéo as estratégias e cultura
de cada escritorio/empresa.

e Transparéncia - definicdo clara das atividades do processo, juntamente com a
definicdo dos principais envolvidos e seu grau de atuacdo em cada atividade,
além do fluxo principal de informacdes. Importante definir, claramente, o grau
de detalhe a ser buscado.

e Variabilidade - a variabilidade inerente a gestdo do processo deve ser
respeitada.

Tzortzopoulos (1999) ressalta que a utilizacdo de um modelo hierarquico de
planejamento para a gestdo do processo de projeto é de fundamental importancia,
pois possibilita o planejamento do mesmo em diferentes niveis. Propde trés
diferentes niveis de planejamento: longo, médio e curto prazos.

O planejamento de longo prazo refere-se ao planejamento estratégico do projeto de
modo mais abrangente, que abarca desde a concepcdo até o final e é de
responsabilidade do diretor da empresa. E quando se define os grandes marcos ou
datas estratégicas, como inicio e fim de cada etapa. E apresentado através de um
cronograma fisico-financeiro, geralmente. O segundo nivel, planejamento de médio
prazo, € apresentado o plano de execucdo de cada uma das etapas do processo,
sendo o0 gerente de projeto seu responsavel. Finalmente, o planejamento de curto

prazo refere-se a definicdo de execucéo de atividades e operacdes, sendo este nivel
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o mais detalhado. O coordenador de projeto € considerado o responsavel. Neste
nivel, podem ser utlizadas ferramentas como o Sistema Last Planner ou Last
Planner System (SLP), o que permite avaliar a eficacia do modelo ou n&o. Esta
ferramenta descreve as fun¢des da pessoa ou grupo que define o trabalho que sera
realizado em um curto espaco de tempo, sendo 0 mesmo descrito em planos,
considerando restricbes como tempo e recursos necessarios.

Outra ferramenta utilizada é um indicador chamado Percentual de Planos Completos
(PPC), que é a relagdo entre o numero de atividades planejadas efetivamente
realizadas e o numero total de atividades planejadas, expresso através de um
percentual. Assim, o PPC pode ser utilizado como um indicador através do qual o
controle da producdo do projeto pode ser exercido (TZORTZOPOULOS, 1999).
Ballard e Tommelein (2012) chamam a atencéo na aplicacdo do PPC, apontando a
utilizacdo de quatro critérios que podem melhorar o PPC: definicdo, solidez,
sequéncia e tamanho.

(1) Definicdo: uma atribuicdo € adequadamente definida: como € realizada -
instrucdes claras, ferramentas definidas e disponiveis, habilidades, acesso,
equipamentos, etc.

(2) Solidez: uma tarefa € sdélida quando todas as restricbes sdo previamente
removidas e antevistas, sendo possivel sua remocdo, caso ocorram durante o
processo;

(3) Sequéncia: tarefas sequenciadas e a cadeia de tarefas executadas
consecutivamente no tempo planejado.

(4) Tamanho: As tarefas sédo atribuidas dentro das capacidades daqueles que as
executam.

Tzorztzopoulos (1999) revela que o fluxograma € uma ferramenta adequada para a
representacdo do processo, atentando para que estes ndo se tornem longos e nao
percam sua eficacia. Para isso, prop6e uma subdivisdo hierarquica do processo
(fluxogramas gerais e especificos). Nestes devem ser definidas as relacdes
prioritarias entre as atividades, buscando possibilitar o planejamento do processo.
Ainda, devem ser definidas as diferencas entre os niveis hierarquicos estabelecidos,
sendo claramente diferenciadas etapas e atividades do processo, objetivando-se

conferir mais transparéncia ao modelo (Figura 3).
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Outra ferramenta destacada por Tzortzopoulos (1999) sédo as planilhas de insumo,

processo e produto que complementam os fluxogramas além de simplificar a

elaboracdo dos procedimentos. Definem de forma geral o conteldo das atividades

programadas nos fluxogramas através das informacdes bdasicas necessarias a

execucao dessas atividades (insumos) e das informacdes que devem ser produzidas

por elas (produtos) (Quadro 11).
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INSUMO PROCESSO PRODUTO
Necessidade mercado; Tipologia do empreendimento, a partir
Feedback de acompanhamento de obra de alternativas (n° pavimentos, n°®
e uso; unidades por pavimento, n® dormitérios,

PROPOSTA da TIPOLOGIA do

Caracteristicas gerais do etc);

empreendimento; EPREER A ENI Confirmagao do padrdo adotado a partir
Padréo do programa de necessidades dos dados da planilha com padrées do
da empresa. programa de necessidades;

Possibilidade de continuagdo do
empreendimento;

Definicdo dos tipos possiveis de
tecnologia a ser adotada no
empreendimento;

Tipologia do empreendimento;
Padrdo do empreendimento;

Documentacéo legal; ESTUDO de VIABILIDADE e .

Dados de prego de venda, custos da ECONOMICA E LEGAL (prefeitura e Previsao orcamentaria d_o .
- - empreendimento (a partir da Planilha

construcéo; civil)

Estudo Numérico);

Formatacdo do empreendimento (prego
de custo ou fechado, com ou sem
financiamento);

Cronograma geral do empreendimento.

Padrées técnicos gerais da empresa
(tecnologia, parcerias, etc.).

Quadro 11- Exemplificacdo de utilizacdo de planilhas de insumo processo e produto. Fonte:
Tzortzopouolos (1999).

E muito relevante o envolvimento de todas as disciplinas de projeto no processo,
assim como a validacdo de todas as informacfes constantes. Isto permite a
simplificacdo de sua implementacdo e engajamento na mudanca e melhorias
continuas. E quando o papel do gerente de projeto é enfatizado. O envolvimento de
todas as disciplinas envolvidas no projeto desde a sua fase inicial permite que os
projetos sejam desenvolvidos de acordo com as suas especificidades
(TZORTZOPOULOS, 1999).

A elaboracédo de procedimentos e instru¢des de trabalho também séo apresentadas
como ferramentas auxiliares na gestdo do processo de projeto. Isso tem como
objetivo descrever 0s passos necessarios a execucdo de atividades descritas,
explicitando todas as operacfes incluidas em cada uma. Junto a estes
procedimentos, estdo as planilhas de apoio a execucéo das tarefas, chamadas de
instrucbes de trabalhos. Encontram-se baseadas nas normas ISO 9000,
apresentando conteddo padronizado e dividido nos seguintes itens: objetivo da
atividade, usuarios do procedimento, recursos necessarios a sua execucao e 0sS
responsaveis pela disponibilizacdo de cada recurso, passos ou operacdes
necessarias para o desenvolvimento da atividade (de modo detalhado), tempo
estimado para realizacdo de cada operacao, produtos da atividade e os clientes
internos que utilizardo estes produtos na proxima atividade do processo (Quadro
12).
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1 - OBJETIVO:

Levantar condi¢des existentes do terreno e restricdes ao projeto, quanto a Prefeitura, Registro de Imoveis e
topografia do terreno.

2 — USUARIO DO PROCEDIMENTO:

Arquiteto, gerente de projetos e diretor comercial.

3 — PRE-REQUISITOS:

RECURSOS RESPONSAVEL

Localizacdo do terreno Diretor comercial

4 — DESENVOLVIMENTO:

1° - Gerente de projetos solicita a matricula ao diretor comercial, caso este ndo possua matricula, entdo devera
ser solicitada a escritura ou outro documento do imével. Gerente de projetos envia ao arquiteto o documento do
imovel obtido do diretor comercial.

2° - Gerente de projetos solicita a Declaracdo Municipal ou boletim informativo ao diretor comercial e fornece ao
arquiteto, se existir.

3° - Arquiteto solicita o aerofotogramétrico a Prefeitura.

4° - Arquiteto visita o terreno e preenche Planilha de Informacgdes do Terreno —campos 1, 2 e 3.

5°- Arquiteto consulta projetista de fundacdes, caso tenha duvidas sobre a possibilidade de incluir no projeto
subsolo.

5 — PRODUTOS GERADOS/CLIENTES:

PRODUTOS GERADOS CLIENTES
Matricula, escritura ou outro documento do imével Arquiteto
indices da Declaragéo Municipal, Boletim Informativo Arquiteto
ou Plano Diretor de Desenvolvimento Urbano
Aerofotogramétrico Arquiteto
Planilha Informagdes Terreno Arquiteto e gerente de projetos
Avaliacéo do solo pelo projetista fundacdes Arquiteto e gerente de projetos

Quadro 12 — Exemplificacdo de utilizacdo de Procedimentos e Instrucbes de Trabalho. Fonte:
Tzortzopoulos (1999).

A estrutura da documentacdo elaborada pode ser desenvolvida de acordo com os
padrdes das normas ISO 9000. Isto possibilita que a empresa busque a certificacao,
se houver interesse. Além disto, pode ser estabelecido um modelo de documentacao
gue seja adequado a empresa como um todo, possibilitando o desenvolvimento de
documentos padronizados também para outros processos da empresa
(TZORTZOPOULOS, 1999).

Finalmente, a autora revela que, ao longo do processo devem ser previstas
aprovacoes de atividades e/ou etapas do processo de modo a propiciar o controle e
a melhoria do mesmo. Ainda, deve-se considerar que usualmente a aceitacdo da
etapa anterior € pré-requisito para o inicio da préxima etapa do processo. Desta
forma, podem ser desenvolvidos processos que apresentem melhorias e que
descrevam as acfes gerenciais necessarias para seu estabelecimento como, por
exemplo, a definicdo de planejamento, retroalimentacao e sua melhoria.

Vale destacar outro estudo desta autora e também mapeado por esta pesquisa que
trata do EBD (Evidence Based Design) ou Projeto Baseado em Evidéncia. Esta

7

teoria ja € utilizada em projetos destinados a ambientes de salde em paises no
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exterior, a fim de promover uma inovagéo organizacional. Contudo, no Brasil, ainda
é pouco difundida e aplicada na area da satde (LIBANIO; FRANZATO, 2019).

A alta abrangéncia, imprevisibilidade, pluralidade, dinamicas e incertezas que
envolvem os ambientes de salde geram um sistema complexo quando se fala neste
tipo de projeto. O intenso fluxo de informagdes e fluxos de trabalho, variabilidade de
dados de origem diversos, incertezas de condi¢des clinicas de pacientes e culturas
organizacgOes diferentes em cada organizacao reforcam a complexidade discutida.
Neste sentido o EBD, pode ser considerado um aliado na atuagcdo neste sistema
com intuito de promover a inovagao nas organizacfes da saude. Entre seus diversos
pontos positivos, ele possui papel determinante na entrega de valor ao paciente,
pois pode entregar a capacidade necessaria e requerida pelas inovacbes destes
tipos de organizacdes. O EBD proporciona um processo sistematico de inovacgao
com abordagem interdisciplinas, potencializa a criatividade neste ambito que pode
favorecer de modo significativo os processos que se tornam, desta forma, mais
técnicos (LIBANIO; FRANZATO, 2019).

Zhang, Tzortzopoulos e Kagioglou (2016) revelam que o EBD tem sido discutido na
literatura, incluindo seus beneficios potenciais e suas limitacdes para sua aplicacéo
isolada e fragmentada do conhecimento. Ressaltam a existéncia de uma clara
ligacdo entre o conceito de EBD e o de geracéo de valor a partir da perspectiva do
Lean. Apontam a possibilidade deste conceito orientar decisbes para melhor
projetar, construir e adaptar hospitais através dos principios Lean com énfase na
geracdo de valor através de trés vertentes: construcdo do desempenho, custo do
ciclo de vida e evidéncia relacionada com o valor do utilizador. Entretanto, declaram
gue a aplicacdo deste conceito ainda é limitada, pois ha escassa pesquisa na area.
Tzortzopoulos (1999) conclui que a proposicdo de um modelo Unico a gestdo do
processo de projeto € muito dificil, pois existem diversos fatores que atuam sobre o
mesmo, 0 que gera diferentes abordagens e maneiras em sua conducédo. Contudo,
alguns elementos do modelo proposto podem ser aplicados em diferentes contextos,
considerando caracteristicas especificas do ambiente a ser projetado. Destaca,
ainda, a necessidade de refinamento das ferramentas apresentadas em seu trabalho
além de constatar que a eficacia de sua utilizacdo depende fortemente de uma
mudanca na forma de trabalho daqueles que se envolvem na gestdo e

desenvolvimento de projetos, devendo ser ampliada e continua.
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Quando se fala em projetos complexos, uma das dificuldades encontradas esta na
definicdo de qual parédmetro considerar prioritario na definicdo do projeto. Desta
forma, criar estratégias metodoldgicas que auxilierm este processo e, por
conseguinte, sua gestdo, torna-se também algo a ser perseguido. A matriz de
prioridades pode ser considerada importante ferramenta no auxilio, notadamente,
gquando se trata de projetos destinados a ambientes de saude, devido a sua
complexidade e numero de variaveis envolvidas. Essa ferramenta tem por objetivo a
determinacdo das caracteristicas prioritarias. E uma técnica de decisdo tem que
como base critérios com peso pré-estabelecidos. Suas etapas de construcao podem
variar de acordo com o grau de complexidade do problema e tempo disponivel. Sua
analise deve ser a mais complexa e rigorosa, uma vez que as decisfes a serem
tomadas podem possuir carater altamente critico (CSEPCSENYI, 2004).

Esta pesquisa considera relevante tratar alguns conceitos que se relacionam ao
processo de desenvolvimento do produto, embora seu foco seja a gestdo de seu
processo. Bross (2010) revela que compreender a arquitetura para a saude é
compreender 0s processos que ali sédo realizados. Ressalta que as edificacfes de
saude produzem servigos assim como na industria se produz bens. Entender a “linha
de produgao” garante a funcionalidade das atividades e dos processos que essa
tipologia projetada abrange. E dessa forma, o entendimento dessa “linha de
producado” permite auxiliar e dimensionar as inumeras variaveis envolvidas no
processo que alimentam as etapas e consequentes complexidades a serem geridas
em sua gestdo. Dai a importancia em compreender tais conceitos.

Ressalta-se que dentre os sete estudos mapeados na RSL realizada e agrupados na
area de conhecimento aqui homeada de Lean aplicado na gestdo do processo de
projeto de ambientes de saulde, o trabalho de Franco (2016) se distingue. Ele propde
um referencial para a aplicacdo do Lean na gestdo do processo de projeto de
edificacdes a partir de um compilado dos principios Lean que mais faziam sentido na
relacdo gestdo, processo de projeto e ambientes de saude, reunidos a partir do
estudo de variados autores. Tal estudo se mostrou alinhado ao objetivo proposto
nesta pesquisa, apresentando grande contribuicdo na construcdo de parametros
para analise realizada nos estudos de caso.

Franco (2016) apresenta dois estudos de caso de empresas de projetos que
utilizaram a mentalidade enxuta na gestdo do processo de projeto de dois EAS.

Destaca que diversos autores estabeleceram variadas compilagbes dos principios
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adaptados a gestdo do processo de desenvolvimento de produto e ressalta os
trabalhos de Womack et al (2004), Ward (2011) e Morgan e Liker (2008) como
relevantes na construcéo de sua abordagem teérica.

A autora faz uma analise dos estudos bibliométricos apresentado por Dal Forno
(2012), realizado entre de 2007 e 2011, e Hoppmann (2011) sobre as préaticas de
gestao relacionadas ao desenvolvimento de produto mais utilizadas nas publicagdes
mapeadas e relacionadas a mentalidade enxuta. Desses estudos se chegaram a 11
principios que melhor caracterizaram sua abordagem. A partir disso, Franco (2016)
estabelece estes principios como base tedrica e que considerou aplicavel ao projeto
de edificacbes. Estes principios séo:

(1) Foco no valor - O valor € apontado como um dos principios Lean por Koskela
(1992), Womack et al (2004), Morgan e Liker (2008) e Ward et al (2011) que o
identificam como ponto de partida. Com base na RSL realizada a geracao de valor
pode ser identificado na voz do cliente, no plano de carreira de especialistas e seus
papéis dentro do processo. Ward et al (2011) defende que toda cadeia produtiva
deve apresentar o foco na criacéo de valor, ou seja, fornecedores, desenvolvedores
e operacdo devem buscar a melhoria do produto em todos os aspectos: de
producao; de atributos entregues; de custo; de qualidade; etc. E relevante que todas
essas caracteristicas estejam alinhadas entre si, de modo a permitir um equilibrio
entre elas para que algumas partes ndo sejam otimizadas em sacrificio de outras.
Essa cadeia de valor tem a funcéo de gerar conhecimento reutilizavel pela empresa
para que possa ser aplicado em outros projetos. Koskela (1997) destaca se deve
considerar 0s requisitos e necessidades dos clientes internos e externos,
sistematicamente, no decorrer das diversas etapa, uma vez que permite reduzir a
perda de valor no projeto.

(2) Lideranca forte - Morgan e Liker (2008) indicam que o lider numa gestdo de
processo de projetos sob a perspectiva do Lean se diferencia de um gerente de
projeto tradicional. Ele utiliza de sua influéncia pessoal, conhecimento técnico e
autoridade para tomar decisdes relacionadas ao produto. Junior e Melhado (2013)
percebem essa lideranca no papel do coordenador de projetos.

(3) Equipes de especialistas responsaveis - Trata-se de equipes de pessoas
altamente especializadas em assuntos distintos e capazes de projetar seu proprio
trabalho. Os conflitos sdo insumos de aprendizado para utilizagdo nos projetos
(WARD et al, 2011).
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(4) Nivelamento da carga de trabalho - E considerado um ponto significativo no
nivelamento de fluxo. O equilibrio da carga de trabalho € iniciado a partir do
planejamento das etapas que envolvem a gestdo do processo de projeto. Este
planejamento deve abranger a verificagcdo do desempenho dessas etapas como
forma de se determinar os pontos criticos e oportunidades de melhoria e, desse
modo, construir uma gestdo onde as etapas se mostrem mais eficientes e,
consequentemente, produtos de maior qualidade (MORGAN; LIKER, 2008).

(5) Planejamento e controle baseado em eventos meta e responsabilidades - Ward
et al (2011) discorre sobre a utilizagdo de eventos meta para movimentar o
desenvolvimento dos projetos. E estabelecido um ritmo ciclico para as atividades, no
sentido de que toda a equipe envolvida sempre saiba o que precisa ser feito de
modo a manter um fluxo de trabalho continuo, onde todos os recursos e informacdes
necessarias estejam disponiveis ao longo do processo.

(6) Transferéncia cruzada de conhecimento - O grande diferencial do aprendizado
em uma empresa que busque implantar os principios Lean pode ser visualizado na
transferéncia do conhecimento que envolve solucdo de problemas focada no
aprendizado, bancos de dados de know-how e os momentos de reflexdo, onde a
equipe compartilha suas experiéncias, licoes aprendidas e dificuldades (MORGAN,
LIKER; 2008).

(7) Engenharia simultinea com mudltiplas alternativas - O desenvolvimento
simultaneo estabelece que a compatibilidade entre os sistemas projetados seja
resolvida durante sua concepcdo, explorando de modo simultaneo solucdes
multiplas, revela Ward (2011).

(8) Integracdo dos fornecedores - O intuito € desenvolver seus fornecedores
ensinando-os a se tornar associados eficientes e a reducdo de custos € um dos
principais resultados desse ensinamento. Neste sentido, tomam um importante papel
em todas as etapas e, consequentemente, 0os beneficios sdo percebidos em toda a
gestdao (MORGAN, LIKE; 2008).

(9) Gerenciamento da variedade do produto - Esse gerenciamento da variedade
pode ser realizado por meio da padronizacdo de sistemas, realizada através de
listas detalhadas de verificacdo, além de proposi¢ao de plataformas compartilhadas,
destacam Morgan e Liker (2008).

(10) Execucao de testes rapidos, protétipos e simulagbes - Hoppmann et al (2011)

revela que a modelagem e impressdo 3D também tem auxiliado no processo de
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tomada de decisdes sendo possivel a elaboracdo de modelos e prototipos virtuais
mais completos para serem simulados e testados.

(11) Padronizacdo do processo - Um processo padronizado trata da padronizagéo
de tarefas comuns, sequencias e duracéo de tarefas, com intuito de se utilizar como
base para a melhoria continua, revelam Morgan e Liker (2008).

Franco (2016) destaca que, no contexto de edificacbes, por nao trabalhar com
produtos manufaturados, geralmente o conceito do que € o produto e do que é o
projeto em um empreendimento pode ser confundido. Contudo, com base em sua
abordagem tedrica, coloca que no desenvolvimento de produto sédo consideradas as
informagdes do mercado, dos diversos projetistas, das equipes de producdo, assim
como testes e analises de uso do produto como fontes para a formulacdo de
requisitos, definicdes, detalhamentos e aperfeicoamentos do projeto desse produto.
Essas atividades, usualmente, fazem parte do processo de desenvolvimento de
projeto em edificagbes. Dai é possivel justificar a associagéo do desenvolvimento do
produto ao processo de projeto, pois a parcela de atividades de projeto no PDP é
elevada.

Franco (2016) ressalta que para Codinhoto e Formoso (2007) o processo de projeto
na construcdo civii vem ocupando o papel representado pelo Processo de
Desenvolvimento de Produto na industria de modo geral, uma vez que é o processo
responsavel pela transformacao do conceito do empreendimento em projeto e dai
em um produto.

O estudo de Franco (2016) visualiza o processo de desenvolvimento de projetos de
edificacdes de modo correspondente ao processo de desenvolvimento de produtos na
manufatura por ser o processo responsavel pela transformacdo de um conceito em um
projeto edificavel.

Franco (2016) aponta que a implantacdo de ferramentas eficientes na gestdo do
processo de projeto direciona consideraveis melhorias, otimizando resultados e
gerando produtos finais de alta qualidade. A autora ressalta alguns conceitos
enxutos aplicados na gestdo do processo de projeto como lideranca, trabalho
integrado em equipe, comunicacéo e desenvolvimento simultaneo.

A existéncia de um lider responsavel por todo o PDP com autoridade suficiente para
todas as tomadas de decisGes inerentes ao processo € uma caracteristica
importante na mentalidade enxuta. Este lider ndo atua apenas como um
coordenador (FRANCO, 2016). Em analogia com o trabalho de Tzortzopoulos (1999)



61

esse interveniente atua no nivel de planejamento de longo prazo na figura de diretor
da empresa que possui a visao mais abrangente do empreendimento.

Franco (2016) ressalta o carater multifuncional quando se refere ao conceito de
trabalho integrado em equipe. Destaca que este conceito aliado a questdo da
lideranca facilita o fluxo de informagbes, o que possibilita um sistema de
comunicagdo mais eficiente. Estes trés conceitos descritos — lideranga, trabalho
integrado em equipe e a comunicac¢ao — contribuem significativamente para o quarto
conceito abordado: o desenvolvimento simultdneo. Para que a equipe trabalhe em
conjunto sob um forte direcionamento, onde conflitos precisem ser antecipados e a
comunicacdo acontecendo de modo intenso, as solu¢cdes das questbes devem
acontecer de modo integrado e simultéaneo.

Franco (2016) apresenta em seus estudos a gestdo do processo de projeto de dois
edificios destinados a ambientes de saude nos Estados Unidos. Um deles trata da
extensdo de um centro e o outro trata de um projeto de hospital infantil.

Destaca que os principais conceitos aplicados foram a utilizacdo da voz do cliente
para orientar 0s projetos, quando tratou-se do desenvolvimento de seu
desenvolvimento, além do Target Value Design (TVD) para alcancar oS custos
propostos e o SLP no planejamento das atividades.

Salgin, Arroyo e Ballard (2016) apontam que o TVD € um método colaborativo no
gual as partes interessadas sao introduzidas nas fases iniciais do projeto e 0s
objetivos e condi¢des de satisfacdo do cliente sdo definidas. Com referéncia ao SLP,
destacam que ele possui capacidade de aumentar o fluxo de trabalho e
confiabilidade. Fornece mais tempo para pensar, projetar e planejar o trabalho,
detectando erros iniciais e reduzindo o retrabalho. Desta forma, o projeto é
direcionado ao custo e tempo permitidos pelo cliente, ratificando os estudos de
Franco (2016).

Uma caracteristica significativa para o desenvolvimento destes processos de projeto
se apoiou na formacdo de uma equipe que contava com todas as partes
interessadas como: médicos, enfermeiros, técnicos, pacientes e suas familias de
modo a orientar o projeto de acordo com suas necessidades. As realizacdes de
workshops contribuiram de forma relevante para isso. Nestes workshops eram
tratadas questdes como identificagdo das necessidades de projeto, coordenagéo das
disciplinas, testes das solucdes e indicacao de custos reais, entre outros. As equipes

multidisciplinares formadas também realizaram visitas técnicas em outros hospitais
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infantis onde ocorria a atividade que se pretendia melhorar. A partir disso, era
definido o estado atual e o estado futuro ideal. Esta forma de diagndstico recebe o
nome de Gemba, segundo principios Lean (FRANCO, 2016). Todo este arcabouco
técnico construiu equipes a serem gerenciadas e a realizacdo desses workshops
configurou-se numa significativa e facilitadora ferramenta na gestdo de todo o
processo, aponta a autora.

Na gestdo destes processos por meio dos workshops propostos, como resultado
apontou-se melhorias no produto final em relacdo a outros hospitais existentes.
Considerou-se que o tamanho final das salas de exames do pronto socorro foi
reduzido em 13%, além de oferecer flexibilidade para todos os tipos de pacientes.
Também apresentaram salas de centro cirdrgico mais flexiveis de modo que
poderiam mudar sua configuragdo para UTI neonatal, caso necessario. E,
finalmente, de modo geral, os espacos conseguiram ser reduzidos, sem perder sua
funcionalidade (FRANCO, 2016).

Franco (2016) ressalta algumas técnicas, sistemas, métodos ou ferramentas
utilizadas:

e Identificacdo clara do Programa de necessidades (com o objetivo de
identificar os valores pelo cliente e mapeados de modo explicito com intuito
de auxiliar seu atendimento em todo o processo);

e Workshops (como ferramenta para identificacdo de valor e discussao de
alternativas);

e |PD (Integrated Project Delivery) — definido pela autora como uma abordagem
relacionada a entrega de projeto, onde equipe, sistemas, estrutura
empresarial e boas praticas dentro de um ambiente de colaboracdo sao
integrados e no qual as ideias e talentos da equipe sdo otimizados. Possui
foco na entrega de valor e na reducdo de desperdicios na gestdo do processo
de projeto. O estudo de Salgin, Arroyo e Ballard (2016) ratifica o uso do IPD
como pratica Lean, pois pode apresentar significativo aumento da
colaboracdo e transparéncia em toda a gestdo. Revelam que o IPD e o Lean
exigem que a equipe se envolva abertamente em um esforco explicito para
alinhar o sistema operacional com a estrutura organizacional colaborativa e
termos comerciais que apoiam sua otimizagao;

e Gemba (visitas a locais onde sao realizadas atividades similares as que séo

realizadas nos edificios);
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Elaboracdo de estudos de Engenharia de Valor (confrontamento de custos:
desejos versus necessidades);

Treinamento da equipe para entendimento dos conceitos Lean;

Utilizacado de tecnologia BIM — Building Information Model (colaboracédo e
comparacao de alternativas). Salgin, Arroyo e Ballard (2016) apoiam o uso do
BIM como uma ferramenta que pode apoiar 0 pensamento enxuto. Apontam
gue o uso associado do BIM e IPD fornece um melhor detalhamento durante
a fase de projeto. Dai reduzindo de modo relevante erros oriundos da fase de
detalhamento e que possuem forte impacto na fase construtiva;

Utilizacao da regra 80/20 (foco no tempo de projeto nas tarefas repetitivas e
cenarios que ocorrem 80% ou mais do tempo na operagao);

Mapas de cadeia de valor;

Implantacdo de sistemas de qualidade.

Franco (2016) destaca, ainda, que um processo padronizado significa padronizar

tarefas comuns, sequencias e duracao de tarefas. Isso contribui de modo relevante

para a melhoria continua de todo o processo. Processos padronizados séo

fundamentais para viabilizar uma capacidade flexivel e que permite a distribuicéo

igualitaria da carga de trabalho. Outro ponto que merece destaque trata da

elaboracdo de indicadores. A definicAo de parametros permite avaliar todo o

processo.

A fim de captar os principais conceitos e que melhor representassem sua aplicacéo

na gestdo do processo de projeto, Franco (2016) realizou uma compilacdo e

adaptacao destes principios ao contexto proposto (Quadro 13).

PRINCIPIO LEAN

Foco no valor

ESTRATEGIAS,
FERRAMENTAS E TECNICAS
Workshops, Gemba, Programa
de necessidades, Manual de
conceitos (objetivos
guantitativos e qualitativos:
desempenho, custo e
gualidade); Check lists
estruturados; Planilhas de
custos.

APLICACAO EM GESTAO DO
PROCESSO DE PROJETO

Identificacdo do que é valor no
projeto e estabelecer métricas
atingiveis.

Lideranca forte

Equipes de especialistas
responsaveis

Lider responsavel pelo
desenvolvimento, visdo do
projeto, integracao técnica e
rentabilidade do negécio.
Formacao de equipes de
especialistas responsaveis
pelos desenvolvimentos
técnicos, custos e geracdo de

Estabelecer lider; Designar
lider como a voz do cliente;
Contratacgéo criteriosa e
treinamentos especificos.

Processo de contratacdo
criterioso, treinamentos
especificos.



Nivelamento da carga de
trabalho

Planejamento e controle
baseado em eventos meta e
responsabilidades

Transferéncia cruzada de
conhecimento

Engenharia simultdnea com
multiplas alternativas

Integrag&o dos fornecedores
Gerenciamento da variedade

do produto

Execucao de testes rapidos,
protétipos de simulacdes

Padronizacdo do processo

conhecimento.

Planejamento do portfélio de
produtos e langamentos;
Gerenciamento de recursos
para suprir periodos de maior
demanda e ociosidade.
Utilizag&o de eventos meta
para puxar o desenvolvimento
dos projetos.

Manutenc¢é&o de banco de
dados de solucdes e licdes
aprendidas.

Pratica do desenvolvimento
simultaneo; Desenvolvimento
de miltiplas alternativas
projetuais

Promocdao de contratos no
sistema IPD; Desenvolvimento
de fornecedores.
Padronizacdo de sistemas e
materiais

Desenvolvimento de projetos
na tecnologia BIM; Teste e
simulacéo de solucdes de
projeto.

Padronizacao de tarefas
comuns, sequéncias e
duracdes de tarefas; Mapear
cadeia de valor.
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Software de gerenciamento de
horas despendidas nos
projetos; Tl para trabalho
integrado a distancia.

Workshops; Sistema Last
Planner.

Indicadores de projeto;
Ferramenta de busca de
projetos; workshops;
Intercdmbio interno de
profissionais.

Workshops; Modelos BIM.

N&o apresentou.

Lista de verificacao.

Softwares BIM; Prototipagem;
Softwares especificos para
simulac&o do projeto, por
exemplo, o programa que
simula o percurso de uma
enfermeira no hospital.
Manuais de escopo de projeto;
Normas e manuais para
definicdo de fases; Mapas de
cadeia de valor.

Quadro 13 - Principios Lean aplicados na Gestdo de processo de projetos segundo Franco (2016).
Fonte: Adaptado de Franco (2016).

Por fim, conclui que os estudos referentes aos conceitos e principios Lean devem
evoluir para métodos de aplicacdo, sendo importante destacar que os métodos
devem considerar ndo s6 conceitos e boas praticas como também sua aplicacdo em

todo ciclo de vida da gestédo do projeto para proporcionar melhores resultados.

3.2.5. Consideracdes sobre a Abordagem Teorica

A gestéo do processo de projeto permite otimizar o desenvolvimento de edificios que
abrigam ambientes destinados a saude e o planejamento eficaz do seu processo de
projeto pode melhorar custos e prazos. A definigcdo do ciclo de vida desejado destes
ambientes, do escopo do projeto com suas etapas e fases, assim como dos papéis e
responsabilidades do processo devem ser perseguidas, assim como realizacao de

analises criticas, validacdes, controle de alteracdes e de servicos prestados por
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parceiros, colaboradores ou terceirizados do projeto. Todos estes fatores se
configuram em importantes pontos em sua gestao.

Observa-se que o0 maior entrave na gestdo do processo projetual, por vezes,
acontece no fluxo de informacdes e definicdo de valores. Uma gama de estudos
existentes que cuidam deste fluxo evidencia a importancia de se configurar essa
fluidez de forma transparente e eficiente. Desta forma, identificar e definir as
principais atividades e suas relacdes, papéis e responsabilidades de todos os atores
envolvidos e o fluxo principal de informagdes e valores se mostram extremamente
relevantes.

O Lean oferece grande potencial quando ressalta questbes relativas a esta
demanda. Neste sentido, considera-se que as caracteristicas do pensamento enxuto
implementadas na gestao de processo de projetos que envolvam os EASs, podem
ser melhorados consideravelmente se visualizados sob a perspectiva das
abordagens, a saber: converséo, fluxo e valor.

Para possibilitar o equilibrio entre as melhorias de fluxos e conversfes é necessario
gue sejam definidas inicialmente as conversdes do processo, para que
posteriormente possam ser identificados e diminuidos seus fluxos. Assim, uma vez
gue o projeto tenha seus processos claros e bem definidos com seus respectivos
atores e suas responsabilidades explicitas, o fluxo pode ocorrer de forma dinamica e
eficiente, diminuindo de forma consideravel possiveis falhas projetuais.

A transparéncia também esbarra na questdo da geracdo de valor quando se faz
necessario definir os clientes envolvidos no processo: projetistas de diversas
especialidades, fornecedores, etc. Dai a questdo merece uma reflexdo quanto a
guestdo de valores para cada um destes clientes. Uma clara definicdo destes
valores, logo inicialmente, pode evitar retrabalhos e entraves, evitando um ciclo
vicioso.

Projetar edificios destinados a ambientes de saude pode ser caracterizado como um
processo complexo, pois envolve diversos estagios de amadurecimento e uma
equipe de projetistas com especialidades diversas, além de muitos outros fatores.
Isso pode configurar numa importante variavel em sua gestao.

Neste sentido, a eficacia da utilizagdo de técnicas e ferramentas aliadas ao uso de
conceitos Lean e que, por vezes, sdo apoiadas pelos sistemas de qualidade,

depende fortemente de uma mudanca na forma de trabalho daqueles que se
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envolvem na gestao de processo de projetos, e esta mudanca deve ser de caréater
continuo.

E vélido destacar as abordagens do processo de projeto de edificacbes muitas
vezes associados ao PDP, uma vez que em alguns momentos seus conceitos se
apresentam alinhados entre si. Este alinhamento se torna muito pertinente quando
se discute edificacbes destinadas a saude, pois o entendimento dos servicos ali
prestados se torna mais claro e preciso quando exposto como uma “linha de
producéo”. Isso possibilita melhor compreensdo de seu processo e consequente
gestdao por meio de aplicacdo de ferramentas adequadas de modo a propor
otimizacdo e melhoria continua.

Variados conceitos e ferramentas foram abordados e algumas, num primeiro
momento, se mostraram interessantes como uso de fluxogramas, o que poderia
possibilitar uma representacdo de facil e clara compreensdo no processo, assim
como as planilhas de insumo, processo e produto das atividades definidas. Elas
possibilitam estabelecer um fluxo principal de informacdes e poderiam simplificar de
forma relevante as conversdes do processo. Outro conceito mapeado neste estudo
diz respeito a elaboracdo de indicadores. A construcdo de parametros pode
contribuir no apoio a analise de desempenho da gestdo de processo projeto.
Variadas técnicas e ferramentas de aplicacdo dos principios Lean na gestdo de
processo de projetos de ambientes de saude aparecem de forma recorrente,
corroborando a relevancia da amostra mapeada pela RSL realizada.

Ballard e Tommelein (2011) sinalizam a relevancia do Sistema Last Planner quando
apontam seu potencial de melhoria no desempenho de processo de projetos,
notadamente, a projetos complexos. Em seus estudos, o SLP se mostrou eficaz na
estabilizacdo dos processos de trabalhos e revelam que quanto maior a
complexidade projetual, mais necessario se torna a aplicacdo de principios Lean em
sua gestdo, o que soO ratifica a relevancia em desenvolver estudos que abranjam
esta tematica.

Um ponto que se mostrou fragil diz respeito a melhoria no balanceamento do fluxo
por meio da melhoria da conversdo. Ficou evidente a dificuldade quanto a
proposicdo de ferramentas que facilitassem a integracdo de gerenciamento da
conversao com o gerenciamento do fluxo.

E relevante colocar que as ferramentas propostas por Franco (2016) em sua gestio

mais se aproxima do conceito de desenvolvimento enxuto de produtos. Esta
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pesquisa tem como base 0s principios propostos por Franco (2016), apresentados
no quadro 13 e, que nado deixam de ser alimentados, de qualquer forma, pelos
principios adaptados a constru¢do por Koskela (1992) contudo sem negligenciar as
ferramentas e conceitos propostos nos demais estudos mapeados.

Nesse sentido, foi possivel alcancar estudos significativos e mapear possiveis
estratégias, ferramentas e técnicas usadas na aplicagcdo dos principios Lean na
gestdo do processo de projeto de ambientes de salde e que servirdo de principios
norteadores para andlise dos estudos de caso propostos e correlagdo com os
conceitos Lean e, dessa forma, se atingir o objetivo principal proposto por esta
pesquisa: identificar a contribuicdo do Lean na gestdo do processo de projeto de

ambientes de saude.



68

4. ESTUDO DE CASO
4.1. CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS SELECIONADAS

Como descrito no item 2.2.1., tragou-se uma caracterizacao geral das empresas que
atuam no desenvolvimento de projetos de edificacdes destinadas a ambientes de
saude na cidade de Juiz de Fora, MG. As informacdes obtidas através de consultas
aos websites das empresas, assim como um questionario enviado foram compiladas
(Quadro 14) e serviram de base para selecédo dos trés estudos de caso. Visando
preservar a integridade das informacdes fornecidas pelos escritérios e profissionais
gue contribuiram para a realizacdo desta pesquisa de campo, durante a
apresentacao dos resultados estes serao identificadas por meio de letras maiusculas

(de A a E), de forma aleatéria, sem que esta identificacdo tenha qualquer relacéo

com seus nomes.

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D EMPRESA E
Localizagéo JF-RJ JF JF JF JF
Projeto de Projeto de
Arquitetura, Projeto de Arquitetura, Projeto de
Area de atuacio dCoordt_anagéo Proje_to de Arquitetura, Projetos Arquitetura e
e projetos e Arquitetura. Acompanham complementares e  Acompanhame
Acompanhame ento de obra.  Coordenagéo de nto de obra.
nto de obra. projetos.
N° Projetistas 04 02 03 06 03
;furggg Oc/ir(; ercado 10 anos 18 anos 23 anos 10 anos 13 anos
Formacao
especializada - NAO SIM SIM NAO SIM
ambientes de
saude
Raio de atuacéo Nacional Municipal Regional Nacional Regional
Projetos de
edificios de Projetos de Projetos de Projetos Projetos de
Nicho de mercado saulde, edificios de edificios de Institucionais e edificios de
comerciais e saude. saude. edificios de saude.  saude.
institucionais.
Principais clientes PL.’b“COS € Pgbllcos € Publicos Publicos Privados
privados privados
Principal nivel de Primario Primaério Primario
atendimento 2 2 Primaério, Priméario e
(edificios de secgpqlano € secgpqlano € secundario. secgpcjano € secundario.
saude) terciario. terciario. terciario.

Quadro 14 - Perfil das empresas atuantes em projetos de edificios de satde na cidade de Juiz de
Fora, MG — Fonte: Autora (2019).

As siglas JF e RJ correspondem aos termos Juiz de Fora e Rio de Janeiro,
respectivamente. O campo relativo ao nivel de atendimento das unidades de saude

se refere a: Nivel Primario: Postos e Centros de Saude; Nivel Secundério: Unidades
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Mistas, Ambulatérios Gerais, Hospitais Locais e Regionais com clinicas basicas;
Nivel Terciario: Hospitais Regionais e Especializados (BRASIL, 1988).

Conduziu-se entrevistas livres presenciais com 0s arquitetos responsaveis das
empresas. Inicialmente, realizou-se entrevista com uma das empresas a fim de
validar o roteiro de questionamentos propostos e planejamento de aquisicdo de
informacgdes por evidéncias. Este roteiro se apoiou no entendimento da organizacao
da empresa, além do planejamento, execuc¢do, controle e consolidacdo da gestédo
realizada. As fontes de evidéncias utilizadas sao indicadas no Quadro 15, assim
como uma breve indicacdo dos projetos em desenvolvimento nas empresas que
serviram de apoio como parametros para conducdo do estudo da gestdo do

processo realizado.

Fonte de evidéncia Empresa C Empresa D Empresa E
Entrevistas v v v
Andlise de documentos Relatérios, checklists, Diarios de projetos, Abertura de projetos,
— procedimentos planilhas, propostas de checkilists, atas de fluxogramas, manuais,
internos trabalho, orcamentos, reunido, checklists, termos de
contratos. organogramas, aceite, contratos,
cronogramas, planilhas.
relatérios.
Projetos Unidade Mista de Clinica veterinéria Clinica de Fisioterapia
Salde (285m?). (312m32). (237m?2).
Andlise Website v v v

Quadro 15 — Fonte de evidéncias. Fonte: Autora (2019).

Os estudos de casos foram realizados nas empresas C, D e E que se destacaram
guanto ao interesse e disponibilidade de participacdo na pesquisa, além de

cumprirem os critérios estabelecidos.

4.1.1. Empresa C

A Empresa C esta localizada na cidade de Juiz de Fora, MG e atua no mercado de
projetos de edificios de salude desde 1996. Em seus vinte e trés anos de atuacao é
responsavel por diversos projetos, em ambito regional, de niveis primario,
secundario e terciario de atendimento, com foco nos niveis primario e secundario. O
arquiteto fundador presta assisténcia e assessoria na manutencdo predial em

hospital de carater publico, considerado de médio porte, localizado na cidade de Juiz
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de Fora, MG, ja tendo atuado neste mesmo hospital na elaboracdo de projetos e
acompanhamento de obras. Possui formacgéo especializada com Mestrado realizado
na UFRJ, onde desenvolveu estudos e participou do grupo de pesquisa que tem
como foco o espaco de ambientes de salde.

A equipe que forma a empresa € constituida pelo arquiteto e responsavel da
empresa, um engenheiro civil e um engenheiro eletricista, que estdo juntos ha trés
anos sob o carater de colaboracdo. Esta equipe se complementa por profissionais

de variadas disciplinas, externos a empresa, que atuam no projeto de modo
colaborativo sob o carater de parceria quando o projeto contratado exige.

4.1.2. Empresa D

A empresa D possui dez anos de experiéncia no desenvolvimento de projetos
institucionais, atuando também no mercado de projetos de edificacdes destinadas a
ambientes de saude abrangendo todos os niveis de atendimento (primario,
secundario e terciario). Trabalha, particularmente, com projetos por meio de
licitacdo, buscando por projetos em ambito nacional, contudo também apresentam
atuacao no mercado de Juiz de Fora. Possui em seu quadro fixo seis profissionais
gue se configuram em arquitetos e administradores que exercem cargos de diretores
geral, administrativo e técnico, gerente administrativo e coordenadores técnicos, nao
apresentando formacao especializada na area de projetos de ambientes de saude.

A empresa é organizada de modo bem definido e estruturado como visualizado em
organograma apresentado, onde € possivel observar hierarquicamente como a

empresa se apresenta (Figura 4).

DIRETOR
GERAL

DIRETOR DIRETOR
ADMINISTRATIVO TECNICO

|
[ |
L GERENTE COORDENADOR 1 | [COORDENADOR 2

ADMINISTRATIVO
L EQUIPE DE L EQUIPE DE

PROJETO PROJETO

Figura 3 — Organograma funcional da Empresa D. Fonte: Autora (2019).
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Apresenta em seu escopo de servigos o desenvolvimento de projetos de arquitetura,

projetos complementares e coordenacao de projetos.

4.1.3. Empresa E

A empresa E possui 13 anos de experiéncia em projetos de arquitetura de edificios
destinados a ambientes de saude. Conta com trés profissionais em sua organizagao
de pessoal: o socio fundador e arquiteto responsavel pelos projetos produzidos,
além de dois arquitetos que trabalham como colaboradores. O arquiteto fundador e
responsavel possui formacdo especializada em sistemas de salde através do
programa de PoOs graduagédo em Arquitetura de Hospitais, Clinicas e Laboratorios do
Instituto Brasileiro de Educacdo Continuada (IBEC), além de apresentar formacéo
especializada em Lean pelo Programa Pratico de Formacao Lean (PPFL) proposto
pelo Lean Institute Brasil. Seu raio de atuacao € regional, desenvolvendo projetos de
arquitetura que atendem os niveis primario e secundario de atendimento dos
servicos de saude. Seus principais servicos oferecidos sdo projetos de arquitetura,

consultorias e acompanhamento de obras.

4.2. RESULTADOS E ANALISES

4.2.1. Gestao do processo de projetos nas empresas — estudos de caso

4.2.1.1. Empresa C

A gestédo é exercida pelo arquiteto fundador da empresa, adotando o que chamou de
uma postura convencional de trabalho.

N&o apresenta planejamento claro ou uma sistematizacdo explicita na conducdo do
processo de projeto, assim como sistemas de informacdo e documentacdo dessas
etapas. Todo o planejamento é realizado a partir do escopo de projeto estabelecido
pelo cliente que contrata a empresa, geralmente, por carta convite.

Algumas questdes sdo destacadas quando se trata de EASs publicas na gestédo
realizada: evidenciam-se 0s prazos muito pequenos estabelecidos nos escopos,
entretanto o entrevistado sugere que os anos de experiéncia na elaboracdo de

projetos, acompanhamento de obras e manutencao predial desta tipologia projetual
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fornece condi¢cdes de resolucbes mais assertivas quanto a questdes de projeto,
mesmo no curto espacgo de tempo estabelecido.

O projeto € desenvolvido dentro do escritdrio, cujas etapas adotadas, de modo geral,
se configuram em estudo preliminar e projeto legal, quando entdo é repassado ao
contratante do servico onde seguem a montagem e constru¢do. Nao desenvolve os
projetos executivos, assim como nao insere, de modo recorrente, a participacao de
projetistas quanto aos projetos complementares. Entretanto, a empresa presta
servicos de acompanhamento da execucdo, quando contratado. Desta forma, dois
tipos de prestacao de servicos sdo mapeados: elaboracao de projetos de arquitetura
e acompanhamento de obra. Revela que a partir da entrega dos produtos
contratados, 0s 0Orgéos contratantes realizam licitagdo por meio do projeto legal
produzido para elaboracdo dos demais projetos complementares, ndo havendo a
existéncia de projetos executivos. Aponta que em funcdo disso, uma série de
problemas ocorre na fase de execucdo, quando entdo a empresa € contactada
novamente para entdo elucidar questdes pertinentes a incompatibilidades projetuais.
Foi observado que os métodos de desenvolvimento, configuracdes e entregas dos
desenhos produzidos sdo padronizados e a empresa acredita que 0 sistema
funciona de modo satisfatério. A gestdo do processo € documentada e controlada
por meio de relatorios, checklists e planilhas. Estes documentos ndo possuem
padronizacdo e sdo desenvolvidos de acordo com a demanda apresentada projeto a
projeto. Para isso, utiliza recursos computacionais como os softwares Excel e Word,
contudo acusa que embora reunides periddicas sejam realizadas ndo as documenta
de modo formal por meio de ata ou qualquer outra ferramenta. A sistematizacédo do
fluxo de informacdes acontece por e-mail ou telefone, ndo possuindo nem um
sistema formalizado, o que declara ser uma falha em seu processo. N&o possuli
certificacdo de qualidade e gestdo do conhecimento estabelecida. Importante

destacar, ainda, que revelam ndo conhecer o Lean.

4.2.1.2. Empresa D

A empresa D tem como ponto norteador de toda a sua gestdo do processo de
projeto o escopo estabelecido pelo cliente no ato da contratagéo, realizada de modo
geral por licitagdo. Nele ja estdo estabelecidos os objetivos do projeto, etapas

necessarias, entregas, custos e prazos.



73

As etapas definidas em seu processo de projeto perpassam, de modo geral, o
estudo preliminar, projeto basico, legal, anteprojeto e projeto executivo. Realiza
também estudos de viabilidade a seu tempo, todos com as devidas aprovacdes
entre as etapas de modo interno, assim como aprovacdes legais nos 6rgaos
competentes.

A partir do escopo apresentado pelo cliente, é realizado o planejamento das etapas
e ciclos de tarefas e acdes, definicdo de papéis e responsabilidades e os custos
para sua execucdo. Os documentos utilizados para controle dos prazos e custos sao
cronogramas e planilhas. Sdo documentos padronizados, produzidos por softwares
de planilhas eletrénicas. E evidenciada a realizacdo de reajustes e adaptacdes
guando ocorre algum contratempo nao previsto.

Observou-se que as equipes de projetistas sdo estruturadas de acordo com a
demanda de cada projeto, podendo o mesmo profissional atuar em atividades
paralelas, com intuito de otimizar e aliviar possiveis pontos criticos em outro projeto
gue nao o de sua responsabilidade. Constatou a existéncia de uma forte cooperacao
entre toda a equipe que constitui a empresa.

E observado que a complexidade da tipologia projetada apresenta interferéncia na
gestdo quanto a definicdo das atividades. Quanto mais complexo for o projeto
demandado mais atividades e possiveis desafios podem ser agregados as etapas,
contudo buscam implementar um visao holistica de modo a detectar possiveis
falhas. E utilizado um checklist para auxiliar a definicdo das atividades ajustadas
dentro da necessidade do escopo.

Na empresa D os projetos complementares ocorrem de forma terceirizada. Esses
projetos séo feitos através de parcerias, onde as empresas contratadas para esta
atividade séo relacdes estabelecidas de longa data e confianca da empresa D. Estas
empresas parceiras demonstram ja conhecer o modo de trabalho estabelecido e se
mostram colaborativos no processo.

Estes projetistas parceiros englobam a equipe de projeto como membros externos,
estando sob a coordenacédo e geréncia do processo da empresa D. Dessa forma,
podem alcancar o nimero de quinze disciplinas geridas cada uma com seu projetista
responsavel. E ressalvado que este nimero depende da demanda do escopo de
projeto elaborado. E observado o empenho na integracdo e compatibilizacdo de

todas as disciplinas que perpassam o projeto desde o inicio do processo.
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O uso de diario de projeto € observado como meio de controle e documentacédo do
processo, onde todas as ac¢des sdo descritas de modo claro e detalhado. Também
se observou neste diario as demarcacdes de datas e marcos estratégicos do
processo. As reunides de producao também sado utilizadas como forma de controle e
documentacdo, acontecendo com frequéncia semanal, considerada razoavel pela
empresa. Nestas reunides a pauta pode envolver desde a programacao da semana,
até reajustes e novos planejamentos em potencial. Nao séo produzidas atas formais
destas reunides, contudo as informacdes e decisbes ali produzidas sao
documentadas através de e-mail enviado para a equipe envolvida.

Dessa forma, é apontado que o sistema de informacdes acontece por e-mails, o que
da a chance de se documentar as definicbes e ciéncia para todos os interessados
copiados na mensagem. Revela que ja se utilizou uma plataforma de
compartilhamento de informacdes, contudo sugerem que o recurso nao foi utilizado
do modo como se deveria, explorando todas as suas potencialidades, ressaltando
gue talvez fosse necessario um amadurecimento por parte da empresa em sua
utilizacao.

O retrabalho e falhas na comunicacdo sdo apontados como pontos criticos que
precisam ser melhorados e aperfeicoados.

Observou-se um interesse pela busca de ferramentas computacionais que auxiliem
e otimizem a gestdo e 0 processo em si, como 0 uso da plataforma BIM, estando
alguns membros da equipe em fase de preparacao para adocdo de tais recursos.
Sao realizadas atualizacbes e treinamentos com intuito de desenvolver as
habilidades da equipe, na busca por melhoria continua. E apontado empenho no
compartilhamento deste conhecimento, contudo de modo informal. Também de
maneira informal € realizada avaliacdo do desempenho de seus profissionais, nédo
havendo nenhuma sistematica neste procedimento.

Foi observado que a empresa ja possuiu certificacdo de qualidade, porém no
periodo em que eram certificados, sugeriu que suas operacdes sofreram forte
enrijecimento, tornando-as menos produtivas. E revelado que a gestdo do seu
processo de projeto esta fortemente relacionada a cultura organizacional da
empresa, ao perfil do coordenador de projetos e a equipe envolvida. Destaca-se que

a empresa diz nunca ter tido contato ou aproximag&o com o Lean.
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4.2.1.3. Empresa E

A administracdo do negdcio e coordenacao dos projetos sdo realizadas pelo sécio
fundador e arquiteto responsavel da empresa, assim como a prospeccdo de
projetos. Apesar de ter conhecimentos sobre técnicas de planejamento que
aperfeicoam o processo de projeto prefere adotar uma postura mais simplista de
trabalho, contudo sinaliza pretensdes de parcerias com empresas de arquitetura de
outros estados que apresentam perfis mais inovadores e com estruturas de gestao
mais amadurecidas e consolidadas, indicando interesse mais aprofundado em
sistemas de gestéo inovadores. O entrevistado aponta que em momento passado a
empresa implementou gestdo diferente da que realiza atualmente, onde era
apresentado uma estrutura gerencial mais formalizada e robusta, contudo, os
resultados ndo foram satisfatorios, segundo sua avaliagao.

A empresa inicia seu processo a partir de contato inicial com o cliente, ja realizando
documentacéo de visita intitulada abertura de projeto. Neste documento € descrito o
levantamento do espaco e suas potencialidades e restricbes. E realizado ent&o
proposta de orcamento, identificacdo e dimensionamento dos recursos
(principalmente humanos e financeiros) necessarios a realizacdo do projeto. Tais
recursos séo assegurados atraveés de contrato.

Utiliza auxilio de recursos computacionais como aplicativos de gerenciamento de
projetos e tarefas na definicdo de tarefas, prazos, datas, responsabilidade e equipe
de projeto.

A empresa possui manuais, o que chamou de e-books, que sdo repassados aos
clientes e a equipe de desenvolvimento com todas as informacfes necessarias e
catalogadas com seus respectivos produtos de entrega. Observa-se uma ampla
gama de manuais de variados modelos funcionais relacionados aos ambientes de
saude.

A empresa utiliza a plataforma BIM como base para seu planejamento no
desenvolvimento de seus projetos, integrando a equipe envolvida. As etapas
adotadas se baseiam, de modo geral, na RDC 50 (ANVISA, 2002), que se
configuram em estudo preliminar, projeto basico e projeto executivo. O projeto
basico de arquitetura é a base para o desenvolvimento de todos os demais projetos
complementares necessarios, sendo também o projeto de aprovagdo dos Orgaos

competentes.
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Os projetistas envolvidos no processo através dos projetos complementares sao
inseridos apenas apos a fase pds-aprovacédo do projeto legal, quando entdo se inicia
a conferéncia de possiveis interferéncias com a realiza¢do dos ajustes necessarios.
Dai, da-se inicio a fase de projeto executivo e, finalmente, acompanhamento da
obra. A empresa realiza validacdo a cada etapa através de termo de aceite
apresentado e documentado, quando s6 entdo se inicia a etapa seguinte. N&o
possui certificacdes, nem sistemas de qualidade. A empresa sinaliza que o controle
e avaliacdo da qualidade de seus produtos, bem como analise do desempenho da
equipe sao realizados de modo intuitivo. O sistema de informagdo esta apoiado na
comunicacao realizada por e-mail, videoconferéncia e reunides presenciais, contudo
nao apresenta documentos que demonstrem formalizacdo por meio de atas ou outro
qualquer. Busca envolvimentos constantes em cursos de aperfeicoamentos e
atualizacdes, assim como participacdo em congressos e eventos especificos da

area.

4.2.2. Atendimento aos principios Lean

E relevante entender o modo como se pratica a gestéo do processo de projeto para
gue possiveis propostas de melhoria possam ser efetivas e eficientes. Nesta fase
buscou-se analisar a gestdo do processo de projeto implementada em empresas
gue desenvolvem projetos de EAS na cidade de Juiz de Fora. Desta forma, os
resultados apresentados direcionam a discussdo da gestdo realizada junto as
empresas, objetos dos estudos de caso, frente aos principios Lean adotados por
esta pesquisa, sem necessidade de classificagdo quanto ao grau de adesdo, de
forma que as boas iniciativas sejam identificadas, independente do atendimento total
ou parcial ao principio. Abaixo segue quadro demonstrativo das questdes debatidas
e descritas no apéndice B (Quadro 16) e os principios Lean que mais fortemente se
relacionam, contudo, € importante destacar que frente ao carater sistémico desta
filosofia, as questdes debatidas podem ser facilmente visualizadas em mais de um
principio.

De modo a auxiliar o entendimento da relacdo dos principios propostos e suas
analises que acontecem item a item, propfe-se, inicialmente, um quadro

esquematico de todos os principios relacionados as empresas estudadas e seus
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atendimentos ou ndo como demostrado no quadro 17, a fim de fornecer uma visao

resumida dos resultados que se encontram discutidos a seguir, item a item.

PRINCIPIO LEAN

Foco no valor

Lideranca forte

Equipes de especialistas responsaveis
Nivelamento da carga de trabalho

Planejamento e controle baseado em eventos
meta e responsabilidades

Transferéncia cruzada de conhecimento

Engenharia simultdnea com mdltiplas
alternativas

Integracdo dos fornecedores

Gerenciamento da variedade de produto

Execucao de testes rapidos, protétipos de
simulacbes

Padronizacdo do processo

QUESTAO
- O papel do cliente, gestor e equipe.
- Definicéo e identificagéo de valores junto ao
cliente.
- Planejamento, controle, execugéo e
consolidagéo das etapas projetuais.
- Organizagéo da empresa
- O papel do cliente, gestor e equipe.
- Relacdo com a equipe, parceiros, terceirizados
e fornecedores.
- Equipes (configuracdo, planejamento e
avaliacao).
- Definicao e distribuicao de papéis e
responsabilidades.
- Sistemas de informacéo e tecnologia.
- Planejamento, controle, execugéo e
consolidacéo das etapas projetuais.
- Recursos e prazos.
- Sistemas de informacéo e tecnologia.
- Gestéo do conhecimento.
- Sistemas de informacéo e tecnologia.
- Compatibilizacdo e integracéo dos processos.
- Sistemas de informacéo e tecnologia.
Relacao equipe, parceiros, terceirizados e
fornecedores.
- Sistemas de informacéo e tecnologia.
- Sistemas de qualidade.

- Sistemas de informacéo e tecnologia

- Planejamento, controle, execugéo e
consolidagéo das etapas projetuais.

Quadro 16 — Quadro demonstrativo da relagéo dos principios Lean x Questéo proposta para
discusséo na entrevista junto as empresas. Fonte: Autora (2019).

PRINCIPIO LEAN

Foco no valor

Lideranca forte

Equipe de especialistas responsaveis
Nivelamento da carga de trabalho

Planejamento e controle baseado em eventos

meta e responsabilidades
Transferéncia cruzada de conhecimento

Engenharia simultanea com
alternativas

Integracédo dos fornecedores
Gerenciamento da variedade produto

Execucdo de testes rapidos, protétipos e

simulacfes
Padronizagcédo do processo

multiplas

EMPRESA C | EMPRESA D | EMPRESA E

X X SIX SN N X KNXINS
AR ANE IR NE AN NEANANANAN
NN INIX N N X IXIX|X

Quadro 17 — Quadro esquemético da relacdo Principios Lean x Empresas x Resultados. Fonte:
Autora (2019)
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4.2.2.1. Foco no valor

Nas empresas C e D, o valor para o cliente pode ser identificado através dos
objetivos propostos no escopo previamente estipulado. Estas empresas
estabelecem este escopo como ponto norteador de todo planejamento de seu
processo de projeto, 0 que demonstram preocupagdo no atendimento ao que
consideram valor para o cliente, contudo ndo se observa nenhuma acédo ou
ferramenta em dire¢do a uma analise do que realmente este conceito de valor trata,
assim como o seu fluxo ao longo de toda a gestdo do processo de projeto e seus
beneficios. Acredita-se que isso ocorra em funcdo do desconhecimento das
possibilidades ao se adotar o Lean. Pode-se observar que as empresas percebem a
necessidade de mudanca e melhoria do processo, porém apresentam dificuldades
na implementacdo destas melhorias e na identificacdo das atividades que
usualmente geram problemas.

Ja a empresa E, embora possua formacdo especializada em praticas Lean, néo
apresenta de modo claro a¢des concretas em direcdo a identificacdo de valores e
mapeamento de seu fluxo durante todo o processo e na sua gestdo como um todo.
Acredita-se que o0 pequeno porte de sua empresa possa contribuir para isso, pois
nao ha pessoas que justifiguem o estabelecimento de tais acdes. Contudo isso néo
significa que pequenas empresas devam negligenciar esta questdo. Na verdade,
isso significa que devam ser ainda mais diligentes quanto a isso. Assim como em
uma grande empresa, tais acdes podem ser surpreendentes e contribuir de modo
relevante para o negdcio como um todo.

As empresas ndo demonstraram considerar os requisitos e necessidades dos
clientes (internos e externos) de modo sistematico ao longo das diversas etapas. O
mapeamento de fluxo de informacdes das atividades que ndo agregam valor ao
produto ou processo permite reduzir a perda de valor no projeto. Nesse sentido,
realizar esse mapeamento se apresenta como uma ferramenta visual facilitadora na
compreensao e comunicagado do que € e o que nao € valor, além da identificacdo de
desperdicios.

Com a explicitagéo das informagdes relacionadas a cada atividade e a definicao de
responsabilidade sobre sua elaboragdo ou aprimoramento, é possivel simplificar o
fluxo de informagBes ao longo do processo de maneira geral. Assim, é possivel a

identificacdo das atividades que n&o agregam valor, possibilitando a melhoria do
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processo através do controle e diminuicdo das mesmas. Quanto maior o nivel de
detalhe das informagOes descritas, mais transparente se torna a gestdo e seu
processo e, mais simples o trabalho posterior de definicdo de procedimentos.

4.2.2.2. Lideranca forte

As trés empresas, embora apresentem numero reduzido em sua equipe interna,
trabalham com um numero maior em todo o processo, se considerarmos os demais
atores envolvidos como o0s especialistas consultados, equipes de projetistas
complementares e fornecedores.

A lideranca, sob a perspectiva Lean, requer um novo conjunto de qualificacdes,
modelo mental e de valores, e deve ser capaz de desenvolver pessoas de modo
articulado a estratégia do negocio, na busca diaria da melhoria dos processos.
Nesse sentido, se observou um direcionamento claro da empresa D quanto a este
principio. Percebe-se a presenca de duas liderancas principais: o diretor técnico
responsavel pelo controle de contratos, orcamentos, e prazos e dois coordenadores
de projetos que séo designados para cada projeto e assumem o papel de lider Unico
do projeto sob o viés técnico, sendo responsaveis pelos produtos elaborados.

Ja nas empresas C e E, este papel é visto nas figuras dos responsaveis da empresa
de modo geral, que também demonstram exercer a lideranca segundo as premissas
da mentalidade enxuta.

Um processo de contratacdo criterioso e treinamentos especificos para lideres e
aspirantes a lideranca podem ser consideradas estratégias pertinentes na busca
pela implementacdo deste principio na gestdo do processo. A busca por
atualizacdes e treinamentos para a equipe pode ser visualizada em todas as trés
empresas por meio da realizacdo de cursos de aperfeicoamento e participagdo em
congressos especializados na area.

O papel da lideranca exige as habilidades e comportamentos adequados para lidar
com a dimensdo social da jornada e, com isso, obter o envolvimento e apoio

necessarios das pessoas e areas envolvidas no processo de transformacao.



80

4.2.2.3. Equipe de especialistas responsaveis

As empresas C e E ndo atendem a este principio de modo geral. Nao ha evidéncias
de que suas equipes estejam alinhadas as premissas deste item. Embora este
principio seja tdo importante quanto os outros, a alta complexidade projetual
envolvida neste tipo de projeto, exige profissionais com habilidades especificas,
evidenciando a relevancia deste item quando se trata de projetos destinados a
edificios de saude.

Na empresa D ha evidéncias no cuidado e preocupacdo com a definicdo das
equipes que de desenvolvimento do projeto. Isto pode ser evidenciado pelo longo
tempo de trabalhos realizados sob o carater de parceria com as mesmas equipes
externas que compdem junto a equipe interna suas forcas de trabalho.

Uma forca de trabalho capacitada, segundo a mentalidade enxuta, é algo altamente
desejavel em uma cultura de melhoria. Neste sentido, com mais capacidade, mais

problemas podem ser abordados, levando a um ciclo de melhoria continua.

4.2.2.4. Nivelamento da carga de trabalho

As empresas estudadas demonstram buscar o nivelamento da carga de trabalho
tendo por base o0 escopo de projeto estabelecido inicialmente no processo, com
excecdo da empresa E, que ndo faz uso disso. Neste escopo ja se encontram
definidos os prazos e atividades a serem realizados. A partir disso, € feito o
planejamento e definicdo dos papéis e responsabilidades das equipes. Este principio
alcanca a verificacdo do desempenho dessas etapas, o que ndo é evidenciado em
nenhuma das empresas de modo sistematizado.

Com intuito de equilibrar problemas de demanda, a empresa D realiza reunides de
producdo semanais, onde sdo verificados a qualidade dos servicos prestados e
produtos desenvolvidos, o cumprimento de prazos e orcamentos previamente
estabelecidos, entre outros pontos pautados. Quando se observa um desequilibrio
na carga de trabalho, profissionais de outras equipes sdo deslocados sob o regime
de colaboragédo de modo a auxiliar e suprir alguma demanda pontual.

Conclui-se que o desenvolvimento de profissionais com perfil flexivel com intuito de
abranger diferentes tipos de atividades e o monitoramento sistematico do tempo

gasto por profissional em cada atividade ou tarefa pode fornecer condi¢des
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favoraveis ao nivelamento da carga de trabalho. Uma equipe mais capacitada
permite que a carga de trabalho seja nivelada dentro projeto, uma vez que possam
suprir outras demandas que ndo sO as suas. Isto estd diretamente relacionado a

transferéncia de conhecimento.

4.2.2.5. Planejamento e controle baseado em eventos meta e responsabilidades

A empresa D, através de suas reunides de producdo semanais, realiza planejamento
e verificagdo das atividades e tarefas planejadas, inicialmente, a partir do escopo de
projeto, envolvendo de modo efetivo toda a equipe em suas responsabilidades.

Conclui-se que o planejamento das metas de modo integralizado com a equipe
inteira da empresa D permite que todos tenham a mesma expectativa e
conhecimento das metas que devam ser alcancadas. Dessa forma se estabelece
uma discussdo de planos de acdo com a equipe, fornecendo engajamento e
envolvimento com o intuito de atendimento dos prazos e requisitos de projetos.

Ja as empresas C e E ndo evidenciam ac¢des direcionadas a este principio e, neste

sentido, verifica-se a necessidade de evolucéo deste conceito nestas empresas.

4.2.2.6. Transferéncia cruzada de conhecimento

Esse item trata de como as empresas abordam a criacdo e continuidade do
conhecimento de licbes aprendidas.

N&o se verificou nenhuma estratégia direcionada a gestdo do conhecimento nas
empresas pesquisadas, revelando-se num ponto possivelmente critico. No entanto,
detectou-se que as empresas mantem seu histérico de projetos em pastas nas quais
toda equipe pode acessar para consulta. Isto pode fornecer informacfes relevantes
para a tomada de decisdo e execucdo de acBes que demandem a utilizacdo de
conhecimento. Contudo, esta estratégia € estabelecida de modo intuitivo e nao
organizada.

Pode se concluir a existéncias de diversas barreiras no fluxo de conhecimento, ndo
sendo possivel se determinar suas causas de modo objetivo. Entretanto verifica-se a
baixa capacidade na retengcdo do conhecimento em funcdo da dificuldade em
institucionalizar e sistematizar as praticas advindas do conhecimento adquirido no

cotidiano das empresas.
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Perseguir a disseminacdo do conhecimento adquirido e das licbes aprendidas ao
longo da gestédo do processo de projeto, assim como a proposi¢céo de solucdes de
problemas com foco no aprendizado contribui no estabelecimento de um fluxo de
informacdes favoraveis para a qualidade do produto final.

4.2.2.7. Engenharia simultdnea com multiplas alternativas

Todas as empresas evidenciaram que, de modo geral, sdo elaboradas mais de uma
alternativa conceitual do projeto, assim como estudos de alternativas de sistemas,
materiais ou pontos especificos do projeto. A empresa D demonstra que todos o0s
profissionais envolvidos no processo sao reunidos e inseridos ja no inicio do
processo, diferentemente do que ocorre nas empresas C e E, onde apenas a equipe
interna € envolvida. A insercdo de outros profissionais apenas acontece a partir da
aprovacao do projeto basico pelos 6rgaos competentes.

Explorar multiplas solu¢cdes de modo simultaneo através de analises e testes pela
equipe envolvida ja nas fases iniciais na gestdo do processo de projeto pode
fornecer produtos mais eficientes e criativos, permitindo que custos sejam
diminuidos e a qualidade aumentada, indo de encontro a mentalidade enxuta. Nesse
sentido, percebe-se que as empresas C e E encontra-se em situacdo desfavoravel
em comparacao com a empresa D. Embora a empresa E, ja realize seus trabalhos
na plataforma BIM, ndo atende a este principio, 0 que evidencia sua subutilizacao.
Conclui-se que este item encontra-se de modo incipiente e falho nas empresas
estudadas, uma vez que a engenharia simultanea envolve muito mais do que o
planejamento das atividades de projeto, buscando o paralelismo das atividades e
suas interfaces existentes. Envolve a quebra de paradigmas no modo de se realizar

a gestao.

4.2.2.8. Integracdo dos fornecedores

N&o foi evidenciado pelas empresas o desenvolvimento de fornecedores. Para isso,
as empresas podem utilizar medidas de desempenho para avaliar seus
fornecedores, o que permite avaliar quais indicadores os fornecedores devem ser
desenvolvidos, direcionando possiveis projetos ou plano de ac¢do. Dessa forma, ndo

foi identificada nenhuma estratégia que apontasse direcionamento para este item.
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Foi verificado que as empresas dado pouca importancia de se manter um
relacionamento proximo ao fornecedor. A relagdo colaborativa entre cliente e
fornecedor pode resultar em ganhos e melhorias para ambos os lados, tornando-se
fundamental a definicdo de indicadores de desempenho que orientem e definam
metas a serem atingidas. Essa relacdo colaborativa permite ao cliente ampliar a sua
visdo dentro da cadeia de fornecimento, integrando o seu fornecedor como uma
extensdo de sua operacgao.

Outro ponto importante a se discutir se apoia no fato de que uma relacdo
consolidada no desenvolvimento dos fornecedores pode se evidenciar no grau de
comprometimento dos fornecedores com as empresas, permitindo uma troca de
conhecimento responsavel, o que quando se diz respeito a projetos destinados a
ambientes de saude se apresenta de modo relevante. Contudo, se observa que
estas relacbes sdo pouco fomentadas, quando ndo existentes pelas empresas

estudadas.

4.2.2.9. Gerenciamento da variedade de produto

E possivel verificar que este item pode ser visualizado, ainda que de modo intuitivo,
na empresa D ao se observar a definicdo das atividades e seu sequenciamento. Seu
controle ocorre através de diarios de projetos detalhados e checklist estruturados de
verificacdo das atividades e tarefas. Todos estes elementos podem se configurar em
um sistema padronizado, quando se observa que estes documentos e sequéncias
acontecem de modo estandardizado. Outro ponto a se considerar € o0 uso de
softwares padronizados de desenvolvimento de projetos, configurando uma Gnica
base capaz de atender diferentes tipos projetuais.

Na empresa E, a padronizacdo de sistemas pode ser verificada através dos
multiplos e diferentes fluxogramas pré-estabelecidos dos variados modelos
funcionais que o ambiente de saude abrange, além dos indmeros manuais
elaborados pela empresa onde se configuram as atividades e produtos entregues
também relacionados aos seus modelos funcionais. Estas estratégias e documentos
auxiliam na configuracdo de um possivel sistema padronizado, ainda que modo
inconsciente. Esta empresa também utiliza software com plataforma compartilhada.

Ainda que ndo a use em todo o seu potencial, como verificado, ja& demonstra
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familiaridade e integracdo com novas formas de visualizacdo na gestdo de
processos de projeto.

Na empresa C, observou-se apenas a utilizacdo de software de desenvolvimento
adotado de modo comum nas empresas que desenvolvem projetos de arquitetura.
Essas mesmas bases comuns permitem reduzir desperdicio através de um processo
de desenvolvimento mais eficiente e com menos retrabalhos, ainda que né&o o ideal,
permitindo também a geracdo de produtos distintos. Nesse sentido contribuindo,
mesmo que de forma incipiente e intuitiva, no gerenciamento da variedade de
produtos que pode se configurar de modo infindavel. Contudo, € importante que esta

pratica esteja em refinamento e aprimoramento constantes.

4.2.2.10. Execucéo de testes rapidos, protétipos e simulacodes.

Evidencia-se na empresa E a utilizacdo da plataforma BIM no desenvolvimento de
projeto realizado. Verificou-se que este recurso € aplicada desde o inicio das etapas
projetuais com o intuito de otimizar o processo e possibilitar extracdo de
guantitativos para estudos de custos. No entanto, observa-se elevada dificuldade na
aplicacdo de toda a potencialidade da plataforma.

Ja a empresa D, revela estar se preparando e planejamento implantacdo desta
plataforma em seu negocio, contudo foi constatado o uso de ferramentas de
modelagem 3D para elaboracdo de projetos e imagens, permitindo realizacdo de
simulacdes e compatibilizacéo.

A empresa C néo utiliza nenhum recurso ou estratégia neste sentido.

Realizar uma gestdo que seja capaz de disponibilizar recursos que permitam a
prototipagem rapida, simulacfes e testes podem contribuir de maneira significativa
para alto desempenho no processo de projeto, ainda que em pequenas empresas.
Esses testes permitem proporcionar um rapido feedback das alternativas resultando
em maior rapidez na convergéncia de ideias e compatibilizacdo dos sistemas.
Podem ser considerados essenciais para rapida tomada de decisdes.

O desenvolvimento de modelos paramétricos se apresenta como importante
estratégia auxiliar numa gestdo onde se pretende propor simulagdes, prototipos e
testes rapidos, trazendo inumeros beneficios para a gestdo e, principalmente, a
gualidade do produto desenvolvido. Visto a importancia social da tipologia projetual

que trata de ambientes de saude, alcancar ambientes de maior qualidade e que
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abrigam conceitos importantes como seguranca torna-se relevante dispor de tais
recursos. Duas das empresas estudadas sinalizam a adogcao e implementagao

destes recursos em seu processo e gestdo, ainda que de modo embrionério.

4.2.2.11. Padronizag&o do processo

Verificou-se que as empresas D e E, buscam estabelecer processos padronizados
através da padronizacdo de tarefas comuns, sequéncias e duracbes de tarefas.
Estas estratégias sdo mais facilmente visualizadas na empresa D, ainda que
presentes na E. Nao se observou evidéncias que atenda a este item na empresa C,
mesmo que declare realiza-la em funcéo do tempo de exercicio da profissdo e que
estaria inserida de modo automéatico em seu cotidiano.

A utilizacdo de etapas, ciclos e entregas padronizadas pode ajudar, mas faz-se
necessaria uma maior dedicacdo por parte das empresas ao entendimento do
processo, dos desperdicios e dos retrabalhos, assim como os beneficios gerados
como melhora da qualidade do produto e o tempo de entrega, envolvendo ai uma
mudanca de cultura significativa.

Mesmo em pequenas empresas, 0 tempo gasto na padronizacdo e documentacao
de um processo pode parecer um desperdicio, mas isso pode se mostrar favoravel
em longo prazo. Isso contribui na viabilizacdo da capacidade de flexibilidade da

gestao, além de auxiliar na distribuicdo igualitaria da carga de trabalho.

4.3. CONTRIBUICOES DO LEAN A GESTAO DO PROCESSO DE PROJETO DE
AMBIENTES DE SAUDE

Os estudos de caso indicaram que a metodologia de gestdo do processo pode variar
em funcéo da estrutura e cultural organizacionais da empresa, do perfil do gestor e
da equipe envolvida, estando o0 sucesso ou fracasso dessa gestdo fortemente
relacionados a integracdo ou ndo destes fatores. Constatou-se que as empresas
reconhecem a existéncia de falhas no processo, porém apresentaram dificuldades
na identificacao das atividades que as geram. Nesse sentido, uma das conclusdes
mais importantes trata-se da falta de visdo sistémica dos principais envolvidos
observada nas trés empresas estudadas e da falta de profissionalizacdo na gestao

em duas empresas especificamente, C e E. Embora estas duas empresas
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apresentassem um perfil de porte menor, os produtos elaborados e gerados
abrangem a mesma complexidade projetual proposta e clientes com perfis
semelhantes a empresa D, que demonstrou ja possui um amadurecimento maior em
comparacao as demais.

Isso ndo deve expressar que empresas de pequeno porte possam negligenciar a
busca por melhoria continua. De fato, devem ser ainda mais perseverantes na
destinacdo de tempo para implementacdo de melhorias frente ao mercado
competitivo presente, além de considerar a importancia do nicho em que o produto
elaborado esta inserido.

Observa-se que instrumentos que podem se configurar em sistemas, técnicas ou
ferramentas diretamente relacionadas a gestdo do processo de projeto de ambientes
de saude, como EBD e a Matriz de prioridades nao foram observados em aplicacao
nos estudos de caso realizados, tampouco o conhecimento destes, o que pode
evidenciar que a metodologia mais comumente usada se aproxima muito mais de
sistemas genéricos que indiferem da tipologia e complexidade envolvidas.

Dessa forma, ratifica-se a necessidade de uma gestédo efetiva e eficiente da gestéo
do processo de projeto de intervencdo em edificios de saude com intuito de
promover melhorias e garantia de sua qualidade, de atendimento aos requisitos dos
usuarios e a legislacdo, de prazos, de adequacdo aos recursos disponiveis e de
prevencao de interferéncias entre os projetos das diferentes disciplinas durante a
execucao. Reforca-se, ainda, a adocédo de uma visdo sistémica, organica e global da
gestdo como algo a ser perseguido, a partir do momento que se possibilite
planejamento e controle efetivos. Isso corrobora a implementacdo da mentalidade
enxuta alimentada pelos principios Lean, que possuem alto potencial para apoiar a
gestdo do processo de projeto sob este ponto de vista.

A aplicacéo dos principios Lean na gestdo do processo de projeto de arquitetura de
edificacdes destinadas a saude possibilita mapear todo o processo empreendido e
desta forma viabiliza condi¢cdes de rastreabilidade de possiveis erros projetuais,
identificando-os corretamente, além de fornecer informacdes relevantes em pontos
frageis de modo que as falhas sejam corrigidas e possivelmente, ndo repetidas.

Os resultados também evidenciaram que existem principios que podem ser mais
facilmente aplicaveis do que outros como identificado nos itens transferéncia
cruzada de conhecimento e engenharia simultdnea com mdltiplas alternativas.

Nestes itens se evidenciou de modo mais claro essa dificuldade. No entanto,
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verifica-se que a mentalidade enxuta ndo deve ser implementada com a aplicacdo
dos principios de modo isolado e sim, integrado e organico.

Essa mentalidade deve fazer sentido para os que se propdem implementa-la e
algumas questdes devem ser previstas e discutidas como: aplicacdo simultanea de
suas estratégias, visualizacdo do Lean como uma longa jornada, adocdo da pratica
de melhoria continua, mudancas culturais e disseminacdo da mentalidade enxuta
por toda a cadeia de valor.

Os estudos de caso também demonstraram em suas conclusdes a necessidade do
entendimento e aprofundamento das empresas na aplicacdo dos principios Lean e
seus beneficios na gestdo de processos de projetos, revelando a realidade incipiente
e rasa da tematica e seu contexto na cidade de Juiz de Fora, MG.

A gestao do processo de projeto de ambientes de saude sob a perspectiva do Lean
pode se configurar em uma nova perspectiva, considerando o nivel de complexidade
envolvida. Ha que se considerarem estratégias que busquem cada vez mais a
integracdo de todos os processos que por si sO ja elevam o grau de dificuldade em
sua gestéao, levando-se em conta o alto grau de interdependéncia e integracao que

possuem carater altamente complexo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Dentro do contexto apresentado, este trabalho procurou estudar a gestdo do
processo de projeto de ambientes de salde sob a perspectiva do Lean. Neste
sentido, foi realizado uma Revis@o Sisteméatica de Literatura e estudo de caso sobre
0 tema proposto.

A construcdo do referencial tedrico realizado situou esta pesquisa no ambito do
esforco da comunidade académica na proposicdo de melhorias para a gestdo do
processo de projeto de forma que fosse possivel identificar novas linhas de pesquisa
e evitar abordagens infrutiferas.

A revisdo sistematica possibilitou, de forma contundente, encontrar dados
importantes que justificassem a importéancia do tema proposto, evidenciado nos
poucos trabalhos mapeados e que tratavam de modo mais direto a tematica.
Também foi possivel caracterizar multiplos conceitos que forneceu suporte na
elaboracao do referencial tedrico desta pesquisa.

Buscou-se identificar praticas com estratégias disponiveis na literatura e estudos de
caso, tendo sempre como guia 0s principios Lean.

Os resultados apontaram que a tematica encontra-se de modo muito incipiente e
raso, tendo como campo de pesquisa as trés empresas que possuem foco no
desenvolvimento de projetos destinados a ambientes de saude. Embora
apresentassem um perfil de negdécio pequeno, os produtos entregues a populacao
da cidade sao de alta relevancia dado o papel social que estas tipologias abrangem
e conhecer como a gestdo do processo de desenvolvimento destes produtos torna-
se matéria interessante de estudo.

Conclui-se que embora se buscasse mapear e identificar, inicialmente possiveis
pontos de aplicacdo dos principios na gestdo do processo de projetos de ambientes
de saude, é fundamental que esta filosofia de gestdo seja implementada de modo
integral e organico a fim de alcancar os beneficios e melhorias que podem fornecer.
Por fim, entende-se que a analise pode evoluir para a construcdo de um referencial
de aplicacéo, sendo importante destacar que se deve considerar ndo s6 conceitos e
estratégias como também sua aplicagdo em todo ciclo de vida do projeto para
proporcionar melhores resultados.

E necesséario lembrar que embora o diagnostico obtido nos estudos de caso nio

possa ser considerado um estudo conclusivo, dadas as suas limitagcdes de
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abrangéncia e representatividade, concluimos que estas informacgfes representam
uma fonte relevante a ser considerada quando se trata de gestdo de processo de
projetos destinados a ambientes de salde sob a perspectiva do Lean, Dessa forma,
este trabalho busca trazer mais uma contribuigdo ao universo de questdes nas quais
esta imersa a discussdo sobre o projeto de ambientes de saude sem, no entanto,
nenhuma pretensao quanto a esgotar as possibilidades de discussao do tema.

Para trabalhos futuros, sugere-se o desenvolvimento e aprofundamento dos
principios Lean compilados e utilizados como parametro na analise desta pesquisa.
Cada um deles merece ser explorado de modo mais minucioso, visto a capacidade

de beneficios e evolu¢do que possuem.
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APENDICE

A. Questionério utilizado junto as empresas para caracterizacéo
1. Entrevistado (Nome e Funcéao):

2. Areas de atuacao:

( ) Projeto de Arquitetura

( ) Projetos Complementares (Estruturas, Instalacdes, Paisagismo, etc.)
( ) Coordenacéao de Projetos

( ) Acompanhamento de Obra/Dire¢éo de Obra

( ) Administracao de Obra

( ) Construcao

Outro:

3. NUumero de Projetistas:
4. Ha quanto tempo esta no mercado?
5. Possui alguma formacgao especializada em projetos de ambientes de saude?

6. Raio de Atuacéo:
( ) Municipal

( ) Regional

( ) Estadual

( ) Nacional

( ) Internacional

7. Nicho de Mercado:

( ) Projetos Residenciais

( ) Projetos Comerciais/Servi¢os
( ) Projetos de Edificios de Saude
( ) Projetos Industriais

8. Principais clientes:
( ) Privados
( ) Publicos

9. Em relacéo aos edificios de saude, qual o principal nivel de atendimento?

( ) Nivel Primario (Postos e Centros de Saude)

( ) Nivel Secundario (Unidades Mistas, Ambulatorios Gerais, Hospitais Locais e
Regionais com as 4 clinicas basicas)

( ) Nivel Terciario (Hospitais Regionais e Especializados)

Local e Data:



=

B. Roteiro de apoio — questdes debatidas nas entrevistas junto

empresas — objetos dos estudos de caso.

ORGANIZACAO:

Organizacao da empresa.

PROCESSOS:

Planejamento, controle, execuc¢ao e consolidagao das etapas projetuais.
Recursos e prazos.

Compatibilizacédo e integracado dos processos.

AGENTES:

O papel do cliente, gestor e equipe.
Definicdo e identificacao de valores junto ao cliente.
Equipes (configuracéo, planejamento e avaliacao).

Definicdo e distribuicdo de papéis e responsabilidades.

INFORMACAO E CONHECIMENTO:
Sistemas de informacéo e tecnologia.

Gestao do conhecimento.

QUALIDADE:

Sistemas de qualidade
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