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RESUMO

Este trabalho apresenta a aplicação da metodologia do Gerenciamento de 

Processos no Macroprocesso Construtivo, especificamente no Processo Estrutural, com o 

objetivo de melhorar a qualidade deste, através do envolvimento de todos no planejamento 
e execução de suas atividades.

Para tanto, aplicou-se a dinâmica de intervenção em um canteiro de obra, 
que consistiu da hierarquização do Macroprocesso Construtivo com definição do processo 

crítico e aplicação da conjugação do ciclo de melhoria contínua (PDCA) com as etapas de 

implantação do GP, enfatizando a importância de uma administração participativa com 
treinamento no processo (OJT -  on the job training).

Com aplicação dessa metodologia, são feitas avaliações qualitativas e 
quantitativas que fornecem uma realimentação necessária à correção das ineficiências 

encontradas no processo, buscando a partir de então discutir e implementar soluções para 
eliminação dos problemas encontrados.

Os resultados desta pesquisa, justificam e atestam a eficácia da 
metodologia do GP, onde abre-se perspectivas para adoção desta em outros processos 
construtivos bem como em outros departamentos e setores dentro da empresa.

Por fim, com a aplicabilidade do Gerenciamento de Processos, pôde-se 
observar alguns aspectos que o diferem do Gerenciamento Tradicional do Macroprocesso 
Construtivo.
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ABSTRACT

This study focuses upon the application of the Methodology of Process 

Management for Construction Macroprocesses, particularly as respects the Structural 

Process, aiming to improve its quality, by the involvement of all concerned in the planning 
and execution of building activities.

For such purposes, a work site was subjected to intervention dynamics, which 

required hierarchizing the Construction Macroprocess. This step included the definition of 

the critical processes; the application of the PDCA (cycle of continuos improvement) 

together with the implantation of the Management Process stages. The importance or 

participative management together with OJT (on the job training) was emphasized.

The application of such a methodology comprises qualitative and quantitative 

evaluations or assessment, thus allowing for the correction of inefficiencies found in the 

process, as the problems detected are discussed and new solutions are sought to eliminate 
faults.

The results reached with this study do justify the Management Process 

methodology and attest its efficiency, pointing at the same time to its possible applications 
either on other construction process and/or other management divisions and sectors within 
the construction company.

All in all, with the application of this methodology the author was allowed to 
observe the differences between the traditional management and the Management Process 
in the Construction Macroprocess.
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Capítulo 1

INTRODUÇÃO

1.1 -  JUSTIFICATIVA DA PESQUISA:

Dentro do novo quadro em que as empresas construtoras se inserem, há 
necessidade de mudanças radicais no setor uma vez que o acirramento competitivo força 

a indústria da construção a modernidade de seus processos empresariais com extensão 
por todos os seus setores.

No Brasil, a indústria da construção passou por momentos de altos e 

baixo nos últimos quinze anos chegando a ser a mola propulsora da economia com 

absorção de mão de obra e participação no índice do produto interno bruto nacional. 

Com o passar dos anos esse quadro se reverteu e a indústria da construção não se 

modernizou ficando para traz e hoje atravessa uma das maiores crises do setor, 

influenciado pela política econômica do governo e falta de modernização dos seus 
processos empresariais.

Com a globalização da economia, e a busca de competitividade, a 
indústria da construção civil é forçada a utilizar melhor os seus recursos, através de 
mudanças de seus processos empresariais, como forma de reduzir custos, eliminar 

perdas e garantir sua sobrevivência no mercado cada vez mais exigente.

Segundo [SAN96], as duas principais dificuldades para que as empresas 
construtoras implementem as mudanças necessárias à modernização do setor são: (1) 

carência de métodos e técnicas suficientemente testados e adaptáveis ao setor e (2)
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necessidade de recursos financeiros que viabilizem os investimentos em gestão, e 
renovação tecnológica necessários.

Entretanto esforços precisam ser desprendidos pelas empresas 

construtoras em busca de soluções que viabilizem e contemplem um produto final de 

qualidade atendendo as exigências e necessidades de seus consumidores.

[HUR95], destacam a atenção para o gerenciamento da qualidade total 

em que as organizações de negócios tendem a prosperar e sobreviver quando 

necessidades e expectativas de seus clientes são satisfeitas pelo que a organização faz 

mais eficaz e eficientemente melhor que seus concorrente. Ressaltam ainda que a 
prática de focar o mercado, entender as necessidades dos consumidores e atendimento 

eficiente são de vital importância na economia moderna.

Com essa visão da economia, toma-se possível a aplicação da 
metodologia do gerenciamento de processos para melhoria contínua do macroprocesso 

construtivo. Vários aspectos como qualidade, custo e produtividade seriam reflexo da 

implementação da prática dessa metodologia. [LAU96], destaca ainda a flexibilidade 

como uma das prioridades competitivas, que junto com qualidade, custo e inovação, 
toma-se uma das práticas mais eficazes para conquistar mercado.

Outro aspecto descrito por [LEE95], como prática de melhoria contínua, 

são a formação de grupos de auto-gerenciamento. Porém esta prática precisa de esforço 
para quebra de barreiras quando da aplicação do gerenciamento da qualidade total 

(TQM) e grupos de auto-gerenciamento, isto porque esses programas vão de encontro a 

décadas de tradição, políticas e crenças onde uma força tende a puxar as empresas de 
volta à velhas práticas gerenciais.

Segundo [BOR95], o aumento da concorrência vem provocando 

profundas transformações nos sistemas produtivos das empresas. A tendência destas 
modificações pode ser obtida procedendo-se a uma comparação entre o sistema 

produtivo de uma empresa modema e o de uma empresa tradicional.
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Pesquisas realizadas na Suécia, mostram que outra prática eficiente de 

melhoria do processo construtivo está relacionada com a participação dos operários no 

planejamento da produção. [SUN90] destacam que todos os que trabalham em empresas 

construtoras sabem que a eficiência na produção é função de como tão bem ela é 

planejada. Uma produção bem planejada cria condições para menos interrupções de 

seus processos e facilitam a execução correta na primeira vez. Com participação no 

planejamento, essa prática passa a criar mais responsabilidade entre operários e gerentes 

que passam a ser mais convocados para participar de planejamentos construtivos e 
melhoria da produção.

As citações acima, conduzem as empresas construtoras a se 
modernizarem e tomarem seus processos construtivos mais eficazes e eficientes com 

integração no sistema de construção de todos os envolvidos no processo, criando um 

ambiente de cooperação interna com visão de cliente e fornecedor e envolvimento dos 

clientes na avaliação contínua da produção, dando feedback imediato quanto a 
satisfação e cumprimento de suas necessidades.

1.2 - CARACTERÍSTICAS DA CONSTRUÇÃO CIVIL.

Apesar da destacada importância da indústria da construção na economia 
nacional, segundo Picchi apud [ARA95], com níveis entre 6 a 8% do Produto Intemo 

Bruto - PEB e absorção de 6,5% da População Economicamente Ativa, poucos recursos 

tem sido liberado pelas empresas construtoras para melhoria de seus processos 
empresariais.

A indústria da construção civil caracteriza-se por vários aspectos que 

diferem das outras indústrias de transformação. As empresas construtoras absorvem 
mão-de-obra desqualificada oriunda de êxodo rural sem um mínimo exigido de 

formação profissional, que associadas ao absenteísmo e a rotatividade afetam a 
qualidade e produtividade do setor.
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Outras peculiaridades da construção civil que dificultam a implantação 
de um sistema de melhoria contínua são:

»*• Visão distorcida de atividades seriadas;

>*► Não polivalência de mão-de-obra;

>*► Mão-de-obra intensa e desqualificada;

»*► Falta de critério de seleção quando da admissão;

>*► Gerentes conservadores, resistentes à mudanças;

"► Falta de definição e delegação de poderes;

>»► Desempenho menor que em outras indústrias;

>*► Resistência a mudanças pela alta administração;

»*• Produção não planejada.

Com a falta de critérios principalmente de planejamento, contratação e 
treinamento para a polivalência da mão-de-obra, o setor é afetado por perdas 
significativas.

Segundo [FOR96], as perdas englobam tanto a ocorrência de desperdício 

de materiais quanto a execução de tarefas desnecessárias que geram custos adicionais e 

não agregam valor, ressalta ainda que tais perdas são conseqüência de um processo de 
baixa qualidade, que traz como resultado uma elevação de custos e um produto final de 
qualidade deficiente.

Para enfrentar esta situação, que ora se apresenta, é necessário que as 
empresas construtoras se tomem mais criativas e competentes e repensem sua forma de 

administrar seus processos na busca de um equilíbrio entre o planejamento e a execução 
de suas atividades.

A adoção de ferramentas da qualidade, como o Gerenciamento de 
Processos, é indispensável para o equilíbrio entre o planejamento e a execução que
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parece estar voltando a combinação e não a separação entre ambos. Com isso as 

empresas buscam maior envolvimento de gerentes e trabalhadores de linha na 

engenharia e no replanejamento do processo.

Para tanto o treinamento, como forma de instruir, toma a força de 

trabalho um instrumento poderoso mantendo o seu balanço em direção à consolidação 

do planejamento e da execução. A medida que isso ocorre, tanto a satisfação no 
trabalho, a melhorias contínuas de qualidade e a produtividade aumentam.

1.3- PROBLEMA CENTRAL DA PESQUISA

Como evidência, há uma necessidade para a Industria da Construção 
modernizar seus processos empresariais, onde a qualidade de seus produtos representa 

um elemento fundamental para alcançar a competitividade e o desenvolvimento do 

setor, e isto, toma-se possível com novas formas de gerenciar seus processos, onde o 

sistema tradicional de gerenciamento é substituído por um gerenciamento modemo 

onde todos participam do planejamento e execução das atividades tomando-se 

responsáveis pelos resultados encontrados.

Em busca dessa melhoria, aplica-se o Gerenciamento de Processos na 
Industria da Construção, onde os objetivos da adoção dessa metodologia são descritos 
na seção a seguir.

1.4 -  OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho tem por objetivo geral introduzir na indústria da 

construção civil uma metodologia de trabalho, enfocando o Gerenciamento de
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Processos (GP), buscando identificar as atividades dos processos construtivos que 

geram perdas na qualidade de seus produtos e encontrar as causas geradores das 

mesmas, implementando melhorias em seus processos com participação e envolvimento 
de todos. Como objetivos específicos o trabalho tem por meta:

a) desenvolver e adaptar metodologias e ferramentas inerentes ao 
processo de trabalho;

b) verificar o envolvimento dos operários no programa de melhorias, 

bem como a aceitação e adaptação às mudanças do sistema;

c) formular um diagnóstico das principais patologias referentes ao 

processo em estudo e implementar melhoria

d) realizar treinamentos informais no processo (OJT -  treinamento no 

processo) para acompanhamento e transmissão do conhecimento 
inerentes ao processo em estudo.

e) desenvolver e aplicar melhorias às atividades durante a intervenção;
jf

f) desenvolver um levantamento comparativo (bencmarking) para 

avaliação do nível de aprendizagem dos operários.

1.5 -  HIPÓTESES DO TRABALHO:

Como hipótese geral do trabalho, destaca-se a intervenção no 

Macroprocesso Construtivo para implantação do Gerenciamento de Processos como 
uma alternativa viável para transmissão de uma abordagem mais moderna na forma de 
gerenciar o canteiro de obra.

Quanto as hipóteses específicas destacam-se:
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"*• a implantação do Gerenciamento de Processos confronta-se com o 

gerenciamento tradicional dentro do canteiro de obra;

>*► a participação dos operários no planejamento das atividades cria um 
ambiente propício para o aumento da produtividade, 

o treinamento informal (OJT) é uma ferramenta que alcança objetivos 
a curto prazo.

programas de treinamento dentro das empresas construtoras geram 
melhoria dos procedimentos de execução dos serviços.

1.6 -  ESTRUTURA DO TRABALHO:

O trabalho apresenta-se estruturado da seguinte forma:

No presente capítulo é feita a introdução do trabalho, mostrando 
elementos que buscam destacar a importância da aplicação do Gerenciamento de 

Processos, justificando sua realização. Apresenta ainda os objetivos, bem como as 
hipótese levantadas e por fim a estrutura do trabalho.

No segundo capítulo é apresentada um histórico mostrando a evolução do 
gerenciamento ao longo do tempo e quais as contribuições destes para os modernos 

conceitos. Também são abordados questões referentes ao gerenciamento tradicional das 

construções e ao gerenciamento de recursos humanos culminando em uma abordagem 
específica sobre a participação da mão de obra no planejamento da empresa.

O terceiro capítulo descreve a metodologia do Gerenciamento de 
Processos a ser utilizada na intervenção no canteiro de obra, descrevendo cada etapa de 
implantação.

No quarto capítulo descreve-se a aplicação do Gerenciamento de 

Processos na Indústria da Construção, caracterizando o Macroprocesso Construtivo com
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definição e hierarquização do processos críticos, destacando seus subprocessos, 
atividades e itens de verificação.

O quinto capítulo apresenta o estudo de caso realizado em uma empresa 
de construção, na cidade de Florianópolis.

No sexto capítulo são apresentados os resultados da aplicação do estudo
de caso.

O sétimo capítulo apresenta as conclusões e sugestões para trabalhos
futuros.

Os anexos apresentam os modelos das folhas de verificação e os 
resultados do estudo de caso.
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Capítulo 2

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

2.1 - PERÍODO DE EVOLUÇÃO DO GERENCIAMENTO.

2.1.1 - Bases Históricas do Gerenciamento.

A aplicação do conceito de gerenciamento remonta à época das 
civilizações primitivas. Relatos antropológicos mostram que o conceito de autoridade e 

descentralização foi muito marcante em muitas sociedades e que a sobrevivência das 

mesmas dependia em grande extensão da estrutura que estabelecia o poder de 
autoridade.

Nas antigas civilizações os conceitos básicos de gerenciamento, isto é, as 
noções planejadas, organizadas e controladas já eram evidentes quando da construção 
das pirâmides do Egito.

Importantes indícios associados aos modernos conceitos de 
gerenciamento, principalmente para a indústria da construção civil, são encontrados 

quando se observa os métodos e técnicas de gerenciamento utilizados no antigo império.

As operações militares daquela época também eram marcadas pelos 
conceitos de gerenciamento que exigia habilidade gerencial para ordenar. Na Pérsia 
antiga assim como em Roma desenvolveram-se técnicas de gerenciamento de forma a 

conduzir grandes contigentes militares, mostrando a complexidade gerencial já naquela 
época.
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Na Grécia antiga, o conceito de gerenciamento também foi reconhecido 

por Platos, particularmente pela importância dada à especialização da mão de obra para 

que houvesse aumento de produtividade. Sócrates observou que um gerente bem 

treinado em uma organização, se nas mesmas condições, seria bem sucedido em outra 
organização similar.

Outra aplicação das teorias de gerenciamento pode ser observada nas 
organizações militares gregas e romanas. Desde Alexandre “O Grande” até César, as 

funções de planejar, organizar, atuar e controlar como base para o gerenciamento foram 

extremamente importantes nas vitórias militares. Neste período era de extrema 

importância o uso de métodos padronizados como solução para melhor desempenhar 
uma tarefa e disciplinar a organização.

Com essa passagem tem-se como referência para os modernos conceitos: 

a necessidade de delegação de autoridade numa grande organização e aplicação de 

revisão somente em casos incomuns ou excepcionais, que devem ser resolvidos pelo 
dono do processo.

Duas instituições que contribuíram para o desenvolvimento do projeto de 

organizações e de gerenciamento foram a Igreja e o Exército. Segundo [ROB81] a 

Igreja Católica é um exemplo desse tipo de organização que mantém sua hierarquia 
composta em apenas cinco níveis.

2.1.2 - A Idade Média e a Renascênça.

Durante o período da idade Média desenvolveram-se as primeiras 
organizações financeiras mais complexas. Durante uma parte do século 15 surgiram as 
associações, os empreendimentos de risco e as sociedades comerciais.

A partir de então as preocupações com perdas e aumento da rentabilidade 
passaram a ser mais evidentes, o que levou os dirigentes a desenvolverem técnicas que 

aumentassem seus ganhos e reduzissem as perdas. [TOS82] destaca que uma das áreas
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de produção que mostrou nitidamente o avanço do gerenciamento, nesse período, foi o 

processo da linha de montagem de equipamento naval. Buscou-se então, a partir daí, 

estabelecer padrões e dar ênfase na eficiência do sistema de produção.

Na visão dos economistas dessa época, além do homem, da matéria- 
prima e das máquinas e equipamentos como fatores de transformação de matéria-prima 

em bens, a organização desse trabalho figura como coordenador e unificador dos três 
fatores.

Até a Revolução Industrial as organizações econômicas eram envolvidas 

principalmente no comércio e nas finanças. Poucas atividades eram centradas no 

processo de fabricação e muitas atividades de produção, principalmente as de bem de 
consumo, eram feitas em casa por artesãos.

No período compreendido entre o século XVIII ao início do século XX, 
uma parte dos países da Europa e os Estados Unidos conheceram um tempo que mudou 

a filosofia organizacional da época onde se chamou de primeira Revolução Industrial 

momento esse marcado por uma transformação profunda dos meios técnicos e das 

estruturas econômicas e sociais associada à das mentalidades.

Ainda hoje vive-se dessa herança, porém o mundo contemporâneo traz 
em si potenciais qualitativos e quantitativos bastante consideráveis, que são frutos do 
próprio progresso da humanidade, segundo [CAS82],

A evolução e desenvolvimento do gerenciamento na indústria é mostrada
na figura 2.1.

2.1.3 - Revolução Industrial.

A Revolução Industrial trouxe no final de 1700 na Inglaterra a invenção 
da máquina a vapor. Este acontecimento proporcionou uma maneira flexível de 

transformar material natural em energia para movimentar correias e outras formas de
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movimento mecânico. Com isso grandes fábricas se expandiram por vários lugares e ao 

mesmo tempo desenvolveram-se novas técnicas de fundição, o que facilitou o 
crescimento industrial nesta época.

Cumpre assinalar que o Sistema de Fábricas tomou-se difundido durante 

a Revolução Industrial. Até o início do século XX prevaleceu o sistema doméstico de 

produção de bens e, só depois de passado esse período, surgiu outra forma de produção, 
que sucedeu o antigo sistema, chamado Sistema de Troca (putting out system).

Desenvolvido e propagado o uso da força na corrida dos equipamentos, 

tomou-se possível a implantação das fábricas. Com esse movimento, houve um rápido 

crescimento urbano, com necessidade de construção de barracos industriais, trazendo 

problemas sociais e de saúde para a população da época.

A forma cooperativa de posse estimulou o crescimento do sistema de 
fábricas e, além disso, foi uma excelente maneira de acumular capital necessário para 
construção de grandes fábricas.

Neste mesmo período outras indústrias deram sua contribuição ao 

desenvolvimento como por exemplo, a indústria têxtil contribuiu com a invenção de 

máquinas de fiação e tecelagem, a indústria da cerâmica com novos métodos e materiais 
além da construção civil e das comunicações.

Mas, a força dos equipamentos com a máquina a vapor consistiram 
apenas uma parte do ímpeto do crescimento econômico durante a Revolução Industrial: 

repara-se que no mesmo período em que Watt inventou a máquina a vapor, Adam Smith 

preocupava-se com a forma como as questões econômicas seriam organizadas.
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Adam Smith defendia a idéia de independência industrial e os princípios 

de liberdade que eram reconhecidos como estimuladores da economia e que levariam 

inevitavelmente a obtenção do lucro. Assim, incentivou uma troca de pensamentos que 

foi ter um profundo impacto no setor econômico da sociedade daquela época a partir do 
instante em que passaram a ser aplicados.

Estes conceitos formaram a base da elaboração fundamental da teoria 
econômica clássica de mercado, especialmente o modelo competitivo.

O conceito fundamental é baseado na convicção de que homens e 

instituições são livres para competir, uma vez que a competição satisfaz uma condição 

da lei natural, e que através da competição alcançam sua sobrevivência. O auto-interesse 

de vários segmentos da economia que esforçaram-se para maximizar seu próprio bem- 

estar levaram à uma auto-regulamentação do sistema econômico, dispensando as 

interferências políticas. Segundo Smith a economia seria conduzida por uma mão 
invisível e não por uma forte mão soberana.

O constante progresso e a evolução das técnicas forçaram as indústrias a 

se organizar utilizando esse trajeto como um meio de melhor administrar e gerenciar sua 

produção, experiência que acabou dando sequência ao surgimento das várias definições 
de organização durante esse período.

2.1.4 - O Crescimento da Indústria nos Estados Unidos.

Antes da Revolução Americana havia pequenas indústrias nas colônias, 
devido à pequena população, à falta de capital e a legislação restrita da Inglaterra que 

inibiam a produção. E certo que a revolução trouxe um impulso para a indústria, no 
entanto, a produção cresceu lentamente até 1820, quando finalmente alguns avanços 
técnicos e invenções estimularam este crescimento.

Na primeira metade do século XIX, muitas indústrias norte-americanas 

ainda eram pouco desenvolvidas, e mesmo a forma cooperativa não era tão popular
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quanto a forma individual e associativa. Verificou-se que entre 1840 e 1850, a 

construção de novas estradas, ferrovias, e canais estimularam o crescimento industrial. 

Nesse mesmo período cresceu a imigração de uma grande força de mão-de-obra 
necessária para o trabalho das fábricas, ferrovias e minas de carvão.

A guerra civil, que se deu nessa mesma época aumentou até mesmo a 

razão do crescimento industrial nos Estados Unidos, especialmente na siderurgia, têxtil, 
couro, embalagem de carne e preparo de alimentos. Com as ferrovias abriram-se 

caminhos para o oeste estimulando enormemente a demanda de produtos produzidos no 
leste americano, além disso novas invenções e desenvolvimentos provocaram o 

aumento da industrialização.

2.2 - MOVIMENTO CONTEMPORÂNEO DO GERENCIAMENTO.

2.2.1 - Início das Teorias de Gerenciamento.

Os primeiros fundamentos dos princípios administrativos modernos, 
segundo [HAM97] foram apresentados por Robert Owen (1771-1858), da Escócia, e 

Charles Babbage (1792-1871), da Inglaterra. Segundo o autor Frederick W. Taylor 
(1856-1915), o pai do Gerenciamento Científico; Frank Gilbreth (1878-1972); Henry L. 

Gantt (1861-1919); e Henry Fayol (1841-1925) o pai do Gerenciamento de Processos, 
delinearam boa parte da teoria e dos princípios do gerenciamento atual no início do 
século XX.

Segundo [TRE82], as primeiras teorias de gerenciamento geral foram 
desenvolvidas por Henry Fayol por volta de 1888, na França.

O sucesso da aplicação dessas teorias aplicadas por Fayol nas indústrias 

francesas lhe valeram o título de “Pai do Gerenciamento de Processos”. Este sucesso lhe 

foi atribuído em virtude do desenvolvimento e aplicação de suas idéias e da relevante 
contribuição para os modernos conceitos de gerenciamento.
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Nos Estados Unidos somente a partir de 1925 é que os conceitos de Fayol 
passaram a ser vistos com maior atenção, retardando-se, desse modo o crescimento das 

teorias de gerenciamento nas indústrias norte-americanas.

Desde então vários pensamentos de Fayol ajudaram a esclarecer 

sobremaneira a natureza e o conteúdo do gerenciamento, de modo que, sem dúvida, suas 

idéias merecem maiores considerações. Em visto disso, pode-se identificar três desses 

conceitos da seguinte maneira: (1) competência gerencial versus competência técnica,

(2) a natureza do gerenciamento, e (3) a universalidade do gerenciamento.

[TRE82] ressalta que Fayol sugeria que a competência gerencial deveria 
ser distinguida da competência técnica com base na engenharia, produção, comércio e 
finanças.

Quanto ao avanço do desenvolvimento da teoria geral, Fayol sugeria que 
o gerenciamento haveria de ser estudado a partir de uma abordagem científica.

Na visão de Fayol, através dos questionamentos científicos, um campo de 

conhecimento poderia ser desenvolvido para ajudar a explicar o relacionamento entre 

vários fatores em qualquer situação. No entanto o objetivo do questionamento era 

desenvolver e determinar um entendimento a respeito de certos eventos da natureza 

assim como as regras que permitiriam melhorar as previsões sobre os impactos a que os 
mesmos provocariam no curso de suas ações gerenciais.

Com algumas modificações, os passos do método científico têm sido 
empregados em busca de soluções para os problemas gerenciais.

A universalidade descrita por Fayol é um importante conceito a 
considerar na teoria do gerenciamento moderno. Quando ele descreve o gerenciamento 

como universal, refere-se à prática do gerenciamento em todos os tipos de organizações 

e entre os diversos níveis departamentais. Entre outras coisas , convém reparar que, 

segundo Fayol, planejar seria conhecer, identificar tarefas, especificar relacionamento 

de autoridades, estabelecer linhas de comunicação e exercer liderança. O
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gerenciamento, portanto, é atividade requerida antes mesmo que qualquer organização 
possa supor ser ela eficaz.

Embora o gerenciamento seja uma prática universal, não se pode assumir 

que todos os gerentes sejam os mesmos; se, por uma outra razão qualquer existir 

diferença é porque os homens são sim semelhantes mas, embora sua similaridade, não 

são e não serão jamais iguais. No entanto, apesar desse aspecto, todo o desempenho dos 

gerentes será transmitido para grupos de serviços que são similares. Esses grupos de 

serviços correspondem às funções de: planejamento, organização, atuação e controle.

Para que os gerentes possam associar responsabilidade com desempenho, 

é necessário que haja uma variação dos níveis de autoridade, e, para alcançar seus 

objetivos, é necessário que tenham em mãos todas as fontes de resursos humanos e 

materiais. Quando se consegue obter o comprometimento de todos os níveis 

hierárquicos com os objetivos organizacionais então é possível dizer que se adquiriu a 
universalidade do gerenciamento.

Contudo, convém observar que o bom desempenho em uma posição do 

gerenciamento, não constitui garantia de que o mesmo padrão ótimo de atividades será 
alcançado em algum outro setor pois vários são os fatores que devem ser explorados 

para a obtenção da excelência do gerenciamento. Dentre esses fatores, destacam-se, em 

primeiro lugar, a convicção de que o sucesso gerencial depende do modo como as 

atividades são bem desempenhadas pelos seus gerentes e, em segundo, a certeza da 
necessidade de flexibilizar as ações quando for preciso ajustes para outro ambiente 
organizacional.

[TRE88] destaca que as alterações de ordem social, política e econômica, 
além das mudanças tecnológicas provocaram tremendo impacto na prática do 

gerenciamento. Neste mesmo período verificou-se o crescimento do interesse pelo 
estudo sobre o gerenciamento: os primeiros passos foram dados por Frederick 

Winslow Taylor . Taylor e seus sócios buscaram uma melhor maneira de reduzir os 

custos, melhorar a produtividade, medir desempenho e selecionar e treinar 

trabalhadores. Com esses estudos Taylor acabou difundindo a teoria do Gerenciamento
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Científico e passou a ser reconhecido pelo sucesso alcançado, como o Pai do 

Movimento do Gerenciamento Científico.

No período de 1920 a 1930, pesquisas localizadas sobre gerenciamento 

empenharam-se no exame detalhado do elemento humano na organização. Dessa análise 

resultou um novo campo de gerenciamento chamado de Relações Humanas, que 

correspondia ao estudo do relacionamento entre o ser humano e o ambiente de trabalho.

2.2.2 - Escolas de Pensamento do Gerenciamento.

Durante os anos 50, outras abordagens para o estudo do gerenciamento 

começaram a se desenvolver. A proliferação dessas abordagens foi bastante rápida e 
tem se mantido contínua até os dias de hoje.

Ademais, convém assinalar que Taylor, segundo [TRE88], descreveu em 
seus estudos de gerenciamento quatro princípios fundamentais, que são a base do 
gerenciamento científico, quais sejam:

a. Cada elemento do trabalho seria analisado cientificamente e não pelos 
métodos de trabalho.

b. Trabalhadores seriam selecionados cientificamente, treinados e 
desenvolvidos para ocuparem posição na qual eles se adaptarem, de tal 

forma que eles pudessem selecionar suas próprias atividades e utilizar 
seus próprios métodos no desempenho de suas tarefas.

c. Cooperação entre os gerentes que planejam o trabalho e aqueles que 

o desempenham, na busca de atingir os objetivos do trabalho conforme o 
método científico.

d. Responsabilidade para o trabalho será distribuída e assumida 
apropriadamente entre aqueles que planejam e os que executam os 

mesmos.
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A respeito desses conceitos, Henry Fayol afirma que os princípios do 

gerenciamento não se constituem de estruturas rígidas desde que o mesmo princípio não 

seja aplicado duas vezes em condições idênticas. A aplicação dos princípios é uma arte. 

No entanto eles serão sempre de fácil adaptação. Alguns princípios de Fayol são 
mostrados abaixo:

a. Divisão do trabalho - especialização de mão-de-obra produz mais e 
melhor trabalho com o mesmo esforço.

b. Autoridade e responsabilidade - onde a autoridade é exercida, 

surgirá a responsabilidade.

c. Disciplina - obediência será observada de acordo com o contrato 
entre a empresa e os empregados.

d. Unidade de comando - em alguma atividade, o empregado receberá 
ordem de apenas um superior.

e. Unidade de direção - para um grupo de atividades com o mesmo 

objetivo, haverá apenas um chefe e um jogo de projetos.

f. Dependência que o interesse pessoal tem do interesse geral - o 

interesse de um empregado ou de algum grupo não prevalecerá sobre 
o interesse total da organização.

g. Iniciativa - a habilidade para pensar e executar um projeto é um 

grande motivador do comportamento humano.

h. Espírito de corpo - harmonia, união entre as pessoas, é uma fonte de 

grande força para o desenvolvimento da organização.

Segundo [ROB81] muitos outros autores merecem destaque como 
contribuintes aos conceitos de gerenciamento:

Max Weber, sociólogo alemão, no início do século criou a teoria da 
estrutura de autoridade. Descreveu a burocracia como sendo composta de especialização 

do trabalho, de uma hierarquia definida de autoridade, de um conjunto formal de regras 

e procedimentos, interações impessoais e seleção e promoção baseada no mérito; sua
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descrição criou uma teoria sociológica de organizações que influenciou 

significativamente os acadêmicos e gerentes logo após à segunda guerra mundial.

Oliver Sheldon com sua obra Philosophy of Management (1923) 

constituiu um afastamento notável dos escritos anteriores, pela adição da ética e 
responsabilidade social ao estudo científico do gerenciamento, formulando assim a 

primeira tentativa geral de ver o gerenciamento como uma ciência e uma filosofia.

James D. Mooney em 1931 foi co-autor de um clássico no 

desenvolvimento de organizações, intitulado Ownward Industry. Mooney deu ênfase a 

atributos comuns às organizações militares, religiosas e industriais, onde conclui que 

todas elas requerem coordenação, possuem um sistema hierárquico na relação entre 

superior/subordinado e deveres e responsabilidades claramente definidos para cada 

tarefa. Outros princípios de gerenciamento descritos por Mooney em seu livro “The 
Principles o f Organization” são:

a. Coordenação - é um método ajustado consensualmente pelo grupo no 

esforço de provar a unidade de ação na busca de um objetivo comum.

b. Escala - refere-se à uma série de serviços classificados de acordo com 
o grau de autoridade e correspondente responsabilidade.

c. Funcionalismo - em muitas organizações haverá funções que (1) 

determinam os objetivos, (2) movimentem para alcançar objetivos, e

(3) façam traduzir as decisões segundo essas regras de procedimento 
que foram predeterminadas.

Mary Parker Follet, fez contribuições significativas nas áreas de 
motivação, liderança, poder e autoridade. Com suas preocupações em relação ao 

comportamento individual e grupai ficou conhecida como defensora do que passou a ser 
chamado de Movimento Comportamental.

Lyndall Urwick, autor do livro The Elements o f Administration (1943), 

por sua vez não é considerado um pensador como os demais autores: Urwick combinou
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e sintetizou as idéias de Taylor, Fayol, Follett, Mooney e outros num conjunto 
unificado.

O trabalho de Urwick reuniu conceitos semelhantes desenvolvidos 

independentemente entre os autores anteriores e integrou-os num corpo uniforme de 
conhecimento. Urwick (1943) sugere os princípios gerais que são descritos abaixo:

a. Investigação - todo procedimento científico de atividades é baseado 

na investigação (pesquisa) de fatos.

b. Objetivo - esta é uma convicção necessária para ter uma completa e 

clara definição dos objetivos a perseguir.

c. Estender-se sobre o controle - supervisionar diretamente o trabalho 

de mais de cinco ou até seis subordinados que trabalham juntos.

Chester Barnard, exerceu um impacto mais profundo no pensamento 
teórico acerca do assunto complexo das organizações humanas do que qualquer outro 

contribuinte ao pensamento administrativo. Bernard foi o defensor pioneiro da 

abordagem da organização como um Sistema de Atividades Coordenadas e introduziu 

aspectos sociais na análise das funções e dos processos administrativos. Com seu livro 

The Functions o f the Executive (1938), constituiu um marco no esforço de retratar o 

administrador como um núcleo de um sistema social complexo: a organização.

Já, Herbert Simon, é o pesquisador mais importante atualmente no campo 
do pensamento administrativo, é um homem flexível, pois contribuiu significativamente 

por três décadas em tópicos tão diversos como a Matemática, Cibernética, 
Computadores e as abordagens psicológicas, sociológicas e econômicas da 

administração. Seu livro Organizations, reforça ainda mais o seu pensamento de 
integração das ciências comportamentais no pensamento administrativo.

Por último, A.V.Graicunas em seu livro “Relationship in Organization” 
(1937) citado por [TRE82] usou fórmulas matemática para dar suporte aos conceitos de 

pequena extensão sobre o controle. Porém sua fórmula matemática não é
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necessariamente aplicada em todas as situações já que a variável de motivação e 

natureza das tarefas pode ignorar a necessidade de coordenação e controle.

Muitos pensadores das teorias do gerenciamento surgiram e várias 

escolas se desenvolveram durante o período contemporâneo. Nesta fase, a ênfase nos 

conceitos de gerenciamento é bastante clara, conforme ilustrado na figura 2.2.

2.2.3 - Teorias Modernas de Gerenciamento.

O entendimento das definições de gerenciamento existente em toda a 

história e que ficou bem evidenciado a partir da revolução industrial foi a organização 

das indústrias em sistemas operacionais e a preocupação com os processos produtivos 

que se desenvolveram ao longo do avanço industrial e expansão de fábricas durante esse 
período.

1 Sl o I.I M o d e lo P r j tn - jn tc

Tradicional Introdução do 
método cientifico

Observação sistemática 
da produção com ênfase 

na eficiência

Engenheiros

Empírica Aprendizagem pela 
experiência

Métodos de estudo 
de caso

Harvard Business 
School

Comportamental Estudo das relações 
interpessoais, relações 

culturais, comportamento 
social, grupai e individual

Aspectos humanos: 
necessidades, motivação, 

liderança, dinâmica de 
grupo

Psicólogos, 
Antropólogos, 
Sociólogos, 

Psicólogos Sociais

Processo Descrição daquilo que 
administradores fazem

Funções: planejamento 
organização, liderança, 

e avaliação

Autores clássicos 
de administração

Ciência de Tomada 
de decisões

Exame da organização 
que toma as decisões 

e de quem as toma

Conceitos econômicos, 
utilidades marginais, 

riscos e incertezas

Economistas

Quantitativas Uso de fórmulas e 
modelos matemáticos

Pesquisa operacional Matemáticos,
Estatísticos

Integrativa Integração de funções com 
comportamento individual, 

grupai e organizacional

Sistema e modelos 
de contingência

Vários

Fonte: StephenP. Robbins,1981

Figura 2.2 - Quadro da escola de pensamento administrativo.
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Para [TRE82] existem muitas definições de gerenciamento que em 

grande parte, ressaltam a natureza e a importância do Gerenciamento do Processo. 

Trewatha e Newport definem o Gerenciamento de Processos como sendo a atividade 
prática de planejar, organizar, atuar e controlar uma operação da organização 

assegurando o fim primordial de alcançar uma coordenação dos recursos humanos e 

materiais essenciais no eficaz e eficiente atendimento dos objetivos.

Gerenciamento de Processos, para a empresa [IBM90], é o conjunto de 

pessoas, equipamentos, informações, energia, procedimentos e materiais relacionados 

por meio de atividades para produzir resultados específicos, cuja base está nas 

necessidades e desejos dos consumidores. Tudo isso ocorre num compromisso contínuo 
e incessante de promover o aperfeiçoamento da empresa, trabalhando com atividades 
que agregam valor ao produto.

A evolução da definição do Gerenciamento de Processos levaram as 
organizações a estudar os macroprocessos, através da divisão dos mesmos em 

processos, subprocessos e por fim estes em atividades, estabelecendo assim uma 

hierarquia para execução de cada tarefa e determinação daqueles que se mostrarem 
críticos.

Um macroprocesso pode ser subdividido em processos e subprocessos, j 
que são inter-relacionados de forma lógica, quer dizer, nas atividades seqüenciais que ' 

contribuem para a missão do macroprocesso, segundo [HAR93]. Freqüentemente, os 
macroprocessos complexos são divididos em vários processos e subprocessos a fim de 

minimizar o tempo necessário para aperfeiçoá-lo e/ou criar um enfoque em um 

problema específico, ou numa área de alto custo, ou numa área que gera grandes 
atrasos.

Para [ALM95] o processo deve ser definido pelo nível hierárquico que 
abranja todos os setores que dele participem.
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[HAR88] enfatiza que são os sistemas operacionais que governam e 

controlam o desempenho da organização e implantam procedimentos para garantir que 

os processos críticos sejam regularmente atualizados e seguidos.

Essas definições estabeleceram portanto a necessidade de um melhor 

entendimento de como os sistemas independentes poderiam se comportar diante desses 

novos conceitos gerenciais. Em vista disso, a abordagem sistêmica passou a ser aplicada 

em diversas partes primeiramente no ambiente interno das indústrias e posteriormente 

acabaram por invadir outros ambientes dentro da organização, mostrando-se ainda hoje 

uma abordagem importantíssima para o entendimento da implementação das modernas 

definições de gerenciamento e das melhorias contínuas dos processos.

[BAL90], já define sistema como um conjunto de elementos 

interdependentes que interagem com objetivos comuns na formação de um todo, e onde 

cada um dos elementos componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema cujo 

resultado é maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem 
independentemente.

Na evolução da definição de gerenciamento, e como forma de alcançar 
melhoria de seus processos, as empresas devem entender que elas constituem também 

um sistema e que devem alcançar uma sinergia interna se desejarem se manter 
competitivas.

Por exemplo, no caso específico das indústrias de construção civil, na 
busca de melhoria da qualidade de seus processo^ construtivos, procuram, através do 

envolvimento de todos do sistema construtivo, des.de a mais alta administração, dos 
gerentes construtores até o mais baixo nível hierárquico do sistema, otimizar recursos 
que facilitem a correção de falhas de processamento que se refletem diretamente na 
geração dos desperdícios.

Dentro deste enfoque, a abordagem sistêmica deve ser bem entendida 

dentro dos sistemas construtivos evidenciando a interdependência entre os mais 
variados processos e subprocessos existentes. Porém, é preciso compreender, mesmo as
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atividade isoladas têm uma reação globalizada diante de qualquer solicitação recebida 

provocando, desse modo, uma reação em cadeia nas demais atividades.

Entendendo as empresas de construção civil como um sistema aberto, a 

interrelação com seus fornecedores é de fundamental importância para o alcance de 
melhores resultados com ações coordenadas*

Contudo, a entropia existente no sistema construtivo é um fator sobre o 

qual construtores se sustentam para justificar a geração dos desperdícios em canteiros de 

obra necessitando assim de medidas bem claras para melhoria e equilíbrio das mais 

variadas partes do sistema, tais como: planejamento diário de execução de tarefas, 

organização das mesmas, controle dos processos em conformidade aos procedimentos, 

treinamento de mão-de-obra e realimentação como suporte à avaliação.

A respeito da estrutura básica de um sistema, convém dizer que é 
composta das seguintes características:

»"► Entradas (input): é tudo o que o sistema precisa como material de 

operação, por significar a energia que entra no sistema.

»*► Processamento (throughput): consiste a parte do sistema que 

transforma ou processa as entradas tendo como resultado bens ou 
serviços.

“*► Saídas {output): constitui o resultado alcançado após o processamento 
do material na entrada do sistema.

Segundo [HAR93], os processos correspondem a quaisquer atividades 

que recebem uma entrada {input), agrega-lhes valor e gera uma saída {output) para um 

cliente interno ou externo, ressalta ainda que os processos fazem uso dos recursos da 
organização para gerar resultados concretos.
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Outro elemento que participa da estrutura do sistema é a realimentação 

ou controle por feedback que é a comparação entre o planejado e o executado, trazendo 

de forma expressiva retomo à melhoria dos processos.

Para o alcance desse tipo de controle, faz-se necessário que exista um 
determinado padrão com o qual os resultados passam a ser comparados durante todo o 

processamento e confirmados nas saídas. Procurando a otimização dos recursos em 

busca de melhoria contínua dos sistemas, as ações devem ser empreendidas obedecendo 
as seguintes condições:

la.Examinar as causas que estão gerando falhas no processo (conhecer os 
processos);

2a.Enviar informações ao setor de planejamento para implementar 
melhorias aos processos (identificar oportunidades de melhorias);

3a. Introduzir as correções necessárias que garantam a continuidade do 
programa (capturar e garantir as melhorias).

Em relação a essa última condição, [BAL90], ressalta que as correções 

podem estar ligadas a dois fatores específicos: o padrão estabelecido é inadequado, 

precisando de melhorias; ou, o resultado final é falha do processamento que, por sua 

vez, precisa de uma reorganização. Nos dois casos as correções implementadas visam a 
conformidade entre o resultado esperado e o padrão pré-estabelecido.

Segundo [JOI95], a forma de o sistema influenciar o raciocínio da 

gerência é tomar-se mais informado sobre o modo pelo qual todos os elementos do 
mesmo contribuem para o seu êxito.

A utilização de dados para orientar a busca das causas e avaliar as 
mudanças necessárias faz com que os gerentes percebam que o desempenho é 

determinado em grande parte pelo sistema no qual os funcionários trabalham: suas 

políticas, seus processos, seus procedimentos, treinamento, equipamentos, suas 
instruções e seus materiais.
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Com essa linha de pensamento, as condicionantes culturais e gerenciais 

precisam ser repensadas dentro das empresas, uma vez que a busca de soluções para as 

melhorias do processo não são estritamente humano-comportamental, mas sim 
operacionais.

[HUR95], destacam a atenção para o gerenciamento da qualidade total 
em que as organizações de negócios tendem a prosperar e sobreviver quando 

necessidades e expectativas de seus clientes são satisfeitas, demonstrando que a 

organização faz mais eficaz e eficientemente melhor do que seus concorrentes.

Ressaltam ainda que a prática de focar o mercado, entender as 
necessidades e exigências dos consumidores e realizar o pronto atendimento eficiente 
são de vital importância na economia moderna.

Do ponto de vista de [RED95], a idéia básica dos caminhos que 
proporcionam a obtenção da qualidade é "conquistar e manter clientes", partindo desse 

princípio, Redman destaca que o produto e/ou serviço que satisfaz as necessidades dos 

clientes melhor que seus concorrentes é um produto de alta qualidade. Redman destaca 
três abordagens para alcance de produtos de alta qualidade:

1 - Detecção e correção de erros;

2 - Gerenciamento de Processos; e

3 - Planejamento do processo.

Tanto quanto tentar identificar e corrigir itens defeituosos, o objetivo do 
Gerenciamento de Processos é descobrir e eliminar as causas dos defeitos, o que é 
conseguido pela prática dos seguintes princípios:

1. Estabelecer responsabilidades para o Gerenciamento de processos;

2. Definir o processo e identificar as necessidades dos clientes;

3. Definir e estabelecer padrões;
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4. Estabelecer controle estatístico e avaliá-lo para ajustar-se às 
necessidades dos clientes;

5. Investigar o processo para identificar oportunidades de melhoria;

6. Listar as oportunidades de melhoria e os objetivos;

7. Melhorar a qualidade no processo e repetir os passos quando 
apropriados.

2.3- GERENCIAMENTO NA INDÚSTRIA DA CONSTRUÇÃO 
CIVIL.

2.3.1- Considerações Gerais.

A construção civil no Brasil vem passando por críticas freqüentes em 

função das peculiaridades do setor, dentre as quais: baixa produtividade, alto custo da 

construção e falta de confiabilidade quanto a prazo e qualidade do produto final, com 

resultado típico do mau gerenciamento de seus processos. Este problema vem se 

arrastando ao longo de toda evolução da história da construção civil no Brasil.

A Indústria da Construção, bem como todas as outras indústrias, se 

compõem de vários setores produtivos, sendo que, destes, um dos mais utilizados e 
estudados é o setor de produção de edifícios. Porém, há de se considerar que por 

décadas este setor se preocupou apenas em gerenciar funções, esquecendo-se do 
gerenciamento dos seus processos construtivos.

Historicamente o setor de edifícios é composto de um grande número de 

subsetores classificados em dois grandes grupos: os construtores que estão dentro do 
mercado monetário e que vendem o produto ou serviço de construção e os 

autoconstrutores que são essenciais pois constituem uma realidade visível de mercado e 

que tem grande participação na economia dos países em desenvolvimento.
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Com relação a dados estatísticos, encontra-se apenas dados relativos ao 

primeiro grupo e repara-se, que somente ele atende as exigências de códigos e normas 

legais, apesar de ambos os grupos demandarem seus insumos no mercado de materiais. 

Embora as exigências legais sejam impostas ao primeiro grupo, são aquelas que 

competem ao segundo grupo que estão em maioria dentro do País, gerando assim maior 
consumo dos recursos disponíveis.

Com o desenvolvimento da indústria da construção, a participação de 
cada subsetor leva a uma tendência de mudança no produto da construção com a 
formação de cadeias de subsetores produtivos segundo [MAS81],

Em função do desenvolvimento sócio-econômico do final do século XIX, 

dois aspectos mudaram os subsetores de edifícios, sendo eles: as tipologias produzidas e 
as qualidades das unidades oferecidas.

Neste período as tipologias das habitações eram produzidas com forte 

influência da arquitetura anterior aos primeiros estágios do desenvolvimento no setor. 
Com o aparecimento e efetivação do crescimento do setor no País houve uma grande 

distorção quanto às influências recebidas e determinação das épocas em que elas 
chegaram ao Brasil.

Este período se estendeu até o aparecimento do processo de

industrialização, que trouxe consigo novas e importantes mudanças ao processo

construtivo com a presença de edifícios altos e pela ocupação indiscriminada da 
periferia das grandes cidades.

A corrente da arquitetura moderna, com influência da arquitetura 
internacional, veio ajudar o sistema regional para que ele deixasse de ser a única 

solução existente propondo um estilo universal para o sistema produtivo da construção. 

Durante esta fase o mercado intermediário passou por grandes problemas em seu 

processo de desenvolvimento, uma vez que a evolução dos projetos arquitetônicos 

demandavam a necessidade de novos produtos e materiais.
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Somente no período pós-guerra começa um momento de grande inovação 

tecnológica com a incorporação de novos materiais e sistemas construtivos, motivando 

assim o aparecimento de novas tipologias que, do ponto de vista econômico, 

representaram uma grande perda de qualidade trazendo uma forte preocupação quanto 

às técnicas e materiais incorporados à construção. Com isso iniciou-se um estudo sobre 

as alternativas possíveis dentro do processo de substituição na época.

A característica mais marcante nessa fase da construção civil no Brasil 

era a produção de tipologias de edifícios de baixa qualidade, que estavam associadas aos 

materiais empregados. Passado esse momento foi introduzida a utilização de 

ferramentas que mediam a produção e que mais tarde formariam parte da política global 
de melhoria dos bens produzidos pelo setor de edifícios.

Como característica mais relevante do nível de desenvolvimento desta 
época figuram a elaboração dos códigos e normas que, unidos aos programas de 

pesquisa e reformulação dos currículos universitários da área, forçaram uma resposta 
rápida no setor.

Diante destas características, grande esforço foi desprendido para que 
pudesse suportar a situação existente na época, carecendo tal empreitada, no entanto, de 

atuações firmes de racionalização para obter vantagens quando da aplicação das 

técnicas já desenvolvidas no resto do mundo, tais como a determinação do nível de 

exigência de mercado, objetivando alcançar um grau mínimo aceitável de qualidade 
condizente, não só no plano tecnológico, mas também no plano econômico, com a 

realidade nacional, satisfazendo plenamente as necessidades e exigência dos usuários.

Este fato se estende até os dias atuais, nas quais o gerenciamento no 
interior das indústrias da construção do primeiro grupo ainda está voltado para o 

gerenciamento das funções existentes apenas dentro do setor esquecendo-se dos 

processos construtivos como um todo. Com relação ao segundo grupo, observa-se que 

se encontra bem longe de alcançar os níveis de qualidade exigidos pelo mercado.
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Segundo [FOR93], este fato deve-se ao estado de desenvolvimento 

tecnológico do setor, caracterizado pela utilização de procedimentos tradicionais 

experimentados e transmitidos na prática nos canteiros de obra ao longo do tempo.

Este é um aspecto que se toma bastante evidenciado quando da 

necessidade de interação entre os vários subprocessos existentes, onde o inter- 

relacionamento entre eles não são percebidos na prática.

2.3.2 - Gerenciamentos Modernos dos Processos Construtivos.

As transformações no cenário econômico e o alto nível de 
competitividade no setor, forçam as empresas construtoras a buscar melhorias nos seus 

processos empresariais. [SOU95] destaca alguns fatores indutores da competitividade 

que vêm corroborar com a certeza da necessidade de realizar alterações organizacionais 
nas empresas construtoras, quais sejam:

1. Abertura do mercado intemo, busca do mercado externo e o Mercosul;

2. Redução dos preços de obras públicas e privadas;

3. Exercício do po,der de compra do Estado;

4. Exigência de Qualidade por parte de clientes privados;

5. Código de Defesa do Consumidor;

6. Organização e Participação dos Trabalhadores;

7. Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade;

8. Conscientização empresarial e ação das entidades de classe.

9. NBR-18, Segurança do Trabalho
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Diante desses fatores analisados, fica evidenciada a necessidade das 
empresas construtoras reunirem esforços para implementar mudanças organizacionais 

radicais, as quais devem ser vistas como prioridades para a modernização e vantagem 
competitiva do setor.

No que concerne a este assunto, Martins apud [MAR97] ressalta que as 

mudanças são processos normais numa organização e são respostas às ameaças e 
pressões internas. Marcon chega mesmo a destacar que as mudanças ocorrem para 

aumentar os lucros, garantir um maior número de membros, etc., porém afirma que não 

se pode esquecer de ressaltar a melhoria e garantia da qualidade de seus processos que 

irão refletir diretamente no lucro da empresa com a redução das perdas geradas pelo 
desperdício, retrabalho e ociosidade de mão-de-obra.

Segundo [SOI93], as perdas causadas pelo desperdício de materiais 

podem ser visualizadas de diversas maneiras: redução dos lucros, aumento de custo para 

o cliente e para a comunidade, podendo causar problemas tais como a perda da 

qualidade, do desempenho, da produtividade e da competitividade.

Para [ROD92], dois fatores contribuem para que uma organização tome- 
se mais competitiva: a modernidade dos equipamentos e o desenvolvimento físico e 

mental dos trabalhadores. Dentro desses fatores, por mais promissores que sejam os 

métodos e sistemas, eles não alcançarão bons resultados se não levarem em 
consideração o ser humano como elemento criativo e transformador.

Para as empresas construtoras a transformação organizacional força a 
adoção de novas tecnologias da qualidade, demandando mudanças na forma de 

realização das atividades de seus processos com visão globalizada, onde deve haver 
cooperação interfuncional e atendimento às exigências dos clientes e fornecedores 
internos.

Dentro desta nova visão organizacional, toma-se necessário medir o 

desempenho das empresas construtoras como uma forma de obter dados específicos e
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líecessários que sejam capazes de permitir a provisão de recursos que melhorem os seus 
processos construtivos.

Para o alcance das medidas de desempenho várias pesquisas vem sendo 

desenvolvidas pelo NORIE/UFRGS e NPC/UFSC tomando-os centros avançados nesta 
área de estudo. Para [FOR9_|, a medição do desempenho é fundamental para a gestão 

da qualidade, fornecendo aos gerentes os dados e fatos indispensáveis à tomada de 

decisões e ações de melhoria da qualidade e produtividade das empresas construtoras.

2.3.3 - Gerenciamento de Recursos Humanos.

Além dos materiais, o segundo grande fator de produção no interior do 

setor construtivo é a mão-de-obra. Representando entre 25% e 30% do custo final da 

edificação nos países desenvolvidos, estudos apontam que, com a adoção de novos 

sistemas construtivos, é perfeitamente viável conseguir uma substancial diminuição nas 
horas/homens por metro quadrado.

Apesar de sua grande importância, o setor de recursos humanos, no que 

se relaciona com seleção de mão-de-obra, treinamento e comprometimento com a 

qualidade das tarefas por ele executadas, não vem mostrando grandes avanços quanto às 

mudanças para acompanhar o desenvolvimento do setor, uma vez que continua a 

seleção sendo realizada de forma indiscriminada e sem um critério de seleção adequado 

para o desempenho da função pois quase sempre, fica por conta e responsabilidade do 
mestre de obra a indicação dos trabalhadores aptos a operar, que, quase sempre, são 
eleitos dentre seus amigos pessoais.

Este fato vem de encontro aos modernos sistemas construtivos que 
exigem melhor qualificação de seus operários e exigindo para sua execução, 

qualificação empresarial e técnica muito superior a dos sistemas tradicionais, de acordo 

com os quais tudo pode ser improvisado. As características principais dos novos 

sistemas construtivos são dadas pela forma como os produtos são industrializados e, 

consequentemente, pelo nível de organização que possibilite seu uso mais
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adequadamente, deve-se notar, ainda, que esta característica não é observada nos 
processos construtivos tradicionais.

Estes aspectos são as principais dificuldades encontradas no setor, 

problemas que impedem o avanço do gerenciamento eficaz no processo de construção. 

Quanto àqueles problemas relativos ao pessoal da construção civil, consoante [MAS81] 

para caracterizar sócio-economicamente a ocupação da mão-de-obra no setor da 

construção devem ser analisados três aspectos básicos: mobilidade, acidentes de 
trabalho e nível de salário.

Algumas pesquisas apontam a participação da mão-de-obra no 
planejamento e gerenciamento do canteiro de obra como outro fator preponderante na 

aplicação das modernas técnicas construtivas, no moderno conceito de gerenciamento e 
nas mudanças organizacionais que se fazem necessárias.

As pessoas que trabalham em empresas construtoras sabem que a 

eficiência na produção é uma questão de como esta é bem planejada. Um planejamento 
bem elaborado cria condições para redução perdas com interrupções.

% Para [SUN90], no entanto, experiências lhes mostram que nenhuma 

produção funciona bem apenas por ela ser minuciosamente planejada. Do contrário, se 
não houver uma participação efetiva dos trabalhadores comprometidos com os objetivos 

a serem alcançados, o planejamento terá um pequeno efeito na produção.

[ROC76] destaca o trabalho participativo como uma fonte motivadora, 
onde o operário é fortemente motivado a solucionar problemas que o atinge 
pessoalmente.

Porém, faz necessário uma política ampla dentro das empresas que 

motive à participação, e o princípio fundamental é a delegação que é uma ferramenta 
vital para o auto-gerenciamento.



35

A respeito da delegação de poderes dentro do ambiente de trabalho, 
[CUL97], apresenta seis passos que seguidos corretamente conduz a uma efetiva forma 
de delegação, quais sejam:

Passo 1 -  Escolha pessoas capazes, inteligentes, que tenha atitude e boa 

disposição para aprender com seus conhecimentos sobre as 
atividades;

Passo 2 -  Exponha os objetivos a serem alcançados de forma clara para 

que as pessoas entendam e aceitem o que está sendo delegado;

Passo 3 -  Dê às pessoas as ferramentas e autoridade para fazer as 
atividades;

Passo 4 -  Acompanhe e mantenha contato, uma vez que, como gerente 

você será o responsável pelas atividades delegadas;

Passo 5 -  Esteja preparado para aceitar outras formas de execução das 
atividades;

Passo 6 -  Reconheça, através de feedback, o desempenho dos trabalhos, 
sendo cortês, elogiando as atividades bem feitas.

Para Culp, existe um sentimento desconfortável quando da delegação de 

poderes, uma vez que quem delega está colocando em risco a sua reputação como 
gerente nas mãos de outros. Entretanto, reforça que quando se aceita que outros façam 

as atividades de forma diferente e provavelmente melhor do que você costuma fazer, se 
está desenvolvendo uma eficiente forma de delegação.

Com a visão de todos os conceitos acima descritos, cria-se a expectativa 
da aplicação de um gerenciamento de forma mais eficiente dentro dos canteiro de obra, 

com enfoque mais moderno, na busca da melhoria contínua dos processos construtivos.
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Capítulo 3

ASPECTOS METODOLÓGICOS.

3.1 - CONSIDERAÇÕES GERAIS.

Neste capítulo, serão abordados os aspectos de implantação da 

metodologia do Gerenciamento de Processos, bem como a forma de medir e avaliar seus 

resultados após análise de seus procedimentos executivos. Para tanto, serão feitas 

algumas considerações sobre o objetivo do Gerenciamento de Processo, descrição das 

fases e etapas de implantação do mesmo e o inter-relacionamento entre a organização e 
os seus processos.

Para isso, faz-se necessário entender o que é Gerenciamento de Processo 

(GP) que de acordo com a [IBM90], consiste em uma metodologia que é utilizada para 
definir, analisar e melhorar continuamente o processo, objetivando atender as 

necessidades e expectativas do cliente em condições de excelência.

Propõe-se, com a adoção do GP, uma ação contínua nos processos , de 
forma a minimizar as perdas geradas pelo mesmo.

Nesse sentido, observa-se que a qualidade crescente nos processos, 
subprocessos e atividades, exige que todos os envolvidos se engajem no objetivo geral 

da empresa, através da participação e comprometimento com os seus resultados. É 
importante ressaltar que a alta administração deve estar consciente que este 

compromisso requer consistência de propósito, tempo e dinheiro, antes mesmo, de 
pretender obter os lucros desejados, advindos das melhorias.
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Com a implantação do GP, deseja-se que o mesmo seja parte integrante 
do subsistema gerencial e operacional dentro da organização, criando assim um 

ambiente propício para melhorar o desempenho das atividades executadas pelos 

operários e gerentes, gerando dessa forma, os princípios da qualidade com a satisfação 
dos fornecedores e clientes internos.

Como forma de melhor entender o Gerenciamento de Processos, 
inicialmente deve-se compreender a definição de processos, que são todas as atividades 

administrativas, produtoras de compras e serviços dentro da empresa, que possibilitam 

uma visão melhor de cada atividade, e a busca de possíveis fontes de melhoria.

Deseja-se, então, com a adoção do Gerenciamento de Processos, 

melhorar a eficiência dos processos construtivos através da maximização na utilização 
dos recursos da empresa e, para tanto, deve haver um envolvimento muito forte entre a 
organização e todos os seus processos.

Há duas razões para que isso ocorra: (1) todos os setores contribuem para 
que os objetivos da empresa sejam atingidos e (2) o trabalho de cada um depende do 

trabalho dos demais. Assim sendo, todos os setores devem estar comprometidos, ou 
seja, devem ter participação pessoal ativa.

Com relação ao envolvimento de todos, [ALM95] destaca que a 

participação pessoal em melhoria da qualidade significa a adoção de uma permanente 
atitude de saudável inconformismo, de persistência e de atenção a detalhes.

Daí que, como conseqüência, observa-se que ò Gerenciamento de 
Processos procura entender as funções de cada departamento, propondo uma parceria 
entre eles e os processos, tomando a organização comprometida diretamente com seus 

clientes e fornecedores internos e externos, melhorando sua integração horizontal por 
meio dos processos. ^

A metodologia do Gerenciamento de Processos a ser implementada 

seguirá as três fases, mostradas na figura 3.1, desenvolvidas pela [IBMB90], quais
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sejam: definição do processo, análise do processo e melhoria do processo, que serão 
descritas com maior detalhe no item a seguir.

MELHORIA CONTINUA

Melhoria

PlOU-SMl
]

Figura 3.1- Fases da Metodologia do Gerenciamento de Processos.

3.2 - DESCRIÇÃO DAS FASES DO GERENCIAMENTO DE 
PROCESSOS.

3.2.1 - Fase 1. Definição do Processo.

Segundo [ALM95] o processo é a organização dos recursos (humanos e 
materiais) dedicados às atividades necessárias à produção de um resultado final 
específico, independentemente de relacionamento hierárquico.

O processo pode limitar-se a um departamento da organização, ou 
ultrapassar seus limites departamentais, porém todá atividade deve se repetir ao longo

c

do tempo, e todas as atividades executadas devem ser associadas a um processo.

Num primeiro momento, identificam-se os componentes do processo - os 
clientes e fornecedores, internos e externos, suas entradas e saídas - ilustrada na figura

3.2 e os processos críticos que serão analisados com mais detalhes.
I

Define-se processos crítitos aqueles que oferecem maior potencial de 
oportunidades de melhorias.
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Figura 3.2 - Identificação dos fatores que atuam no processo e seus 
componentes.

Com a definição clara dos processos críticos, a empresa pode otimizar 

recursos apenas para onde haja perspectivas de melhorias significativas sem prejuízo 

para os demais setores, reforçando assim a necessidade de hierarquizar os processos de 
forma a priorizar os mais críticos.

Quanto ao mapeamento do processo, que é a obtenção de informações 

sobre o processo atual, com descrição e classificação das funções por ele 

desempenhadas, tem-se então, a partir deste a definição dos subprocessos e suas 
atividades.

Os subprocessos são constituídos de um determinado número de 
atividades, que ocorrem em todos os processos, ou seja, as atividades correspondem à 
ações necessárias para produzir um resultado particular, sendo cada atividade 
constituída de um conjunto de tarefas.

Essa seqüência de subprocessos, atividades e tarefas, caracteriza a 
hierarquia do processo.

[ALM95] ressalta que, para caracterizar a composição de um processo, as 
atividades devem:

«► Ser interdependentes;
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"*► Receber produtos parciais mensuráveis (entrada);

"*• Fazer algo, modificar o produto parcial recebido (valor agregado);

>*► Gerar produtos também mensuráveis (saídas);

Ser repetitivas.

As atividades devem ser descritas com detalhes suficientes para o 

entendimento nermal do modo como os processos são executados, fornecendo respostas 

às perguntas O que fazer?, Como fazer? e Por quê fazer? obtendo assim uma visão 
clara da situação real do processo.

Finalizado o mapeamento e análise dos resultados preliminares, 
identificam-se então as causas dos problemas que estão gerando perdas, buscando, a

partir de então, melhorar as atividades que não estejam agregando valor ao processo.
\

Agrupadas todas as informações sobre as atividades desenvolvidas em 
cada processo/subprocesso, é possível identificar a situação problema e aplicar 

corretamente as ferramentas da qualidade (folhas de verificação, diagrama de causa-e- 

efeito, fluxogramas entre outros) para corrigir as possíveis falhas e garantir a melhoria 
dos processos.

3.2.2 - Fase 2. Análise do Processo.

A análise do processo contempla diferentes mecanismos e condições 
dentro da implantação e divulgação dos resultados alcançados.

Após o mapeamento das etapas de cada subprocesso e, identificados os 
problemas e as atividades passíveis de intervenção, faz-se necessário o envolvimento de 

todos os partícipes das atividades produtivas da empresa no programa de melhoria do 
processo através de comprometimento efetivo na solução dos problemas e domínio das 

atividades, identificando todas as situações possíveis de melhoria a serem 
implementadas.
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A prospectiva pretende criar uma via de análise e reanálise do processo 

no sentido de atualizar o conhecimento da situação problema e das propostas das 
soluções desejadas e possíveis.

Nessa fase, o comprometimento da alta administração assim como da 
média gerência, é de fundamental importância não só para motivar as mudanças de 

comportamento dos colaboradores mas, também, para o envolvimento destes no 
programa proposto, dando-lhes apoio emocional para seu engajamento.

3.2.3 - Fase 3. Melhoria do Processo.

Os resultados são importante reequilíbrio dos recursos da organização. 

Portanto, nessa fase, serão avaliados os resultados obtidos, promovidos planos de 
melhorias e acompanhamento das etapas de implantação das mesmas.

O plano de ação deve conter as seguintes características: 

responsabilidades, detalhamento da proposta de solução, resultados a serem obtidos e 
cronograma de implantação.

Após a conclusão dessa fase, a empresa dará continuidade às melhorias 
nos processos de outros setores internos da organização, com o objetivo de tomá-la 

mais eficiente e competitiva, como resultado do aumento da produtividade e da 
rentabilidade.

3.3 - ETAPAS DE IMPLANTAÇÃO DO GERENCIAMENTO DE 
PROCESSOS.

A implantação da metodologia do Gerenciamento de Processos seguirá as 

fases e etapas de melhoria como mostra a figura 3.2, desenvolvidas pela [IBM90],
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MELHORIA CONTINUA
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do du M H do H

PmiLvti) 1 r Piocesso |1 V Processo 1 V

* • ETAPA 1: Organizar o Trabalho

•  ETAPA 2: Conhecer os Clientes

•  ETAPA 3: Conhecer o Processo Atual

•  ERAPA 4: Estabelecer Prioridades

Figura 3.4 - Esquema detalhando as etapas de implantação da fase 1 da 

metodologia do Gerenciamento de Processos no canteiro de obra. (Fonte: ibm  do

Brasil, 1990)

3.3.1.1 - Etapa 1: Organização do Trabalho.

Nesta etapa é definido o nível de detalhamento da hierarquia dos 
processos existentes, busca-se conhecer os grupos de trabalho e as instalações, 

promove-se reuniões para o engajamento das equipes no programa de melhoria, 

identificam-se os processos críticos e estabelece-se o método para coleta de dados e 
avaliação de seus resultados.

No primeiro momento, busca-se conhecer os projetos de execução das 
atividades e detalhar os mesmos de forma a determinar um único processo crítico.

A sistemática de seleção é freqüentemente utilizada para dirigir esforços 

de aperfeiçoamento dos processos mais críticos para o êxito futuro da empresa, ou para 

àquelas áreas identificadas como problemáticas pela administração, [HAR93],
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Com o processo crítico determinado, passa-se então para a escolha do 
dono do mesmo, cabendo a alta administração designar o proprietário de cada processo, 
que deve estar comprometido com o programa de melhoria.

A formação do grupo de trabalho será determinado pelos próprios 
subprocessos do processo crítico. Este critério facilita o envolvimento de todos na busca 

da melhoria contínua do macroprocesso de forma globalizada.

3.3.1.2 - Etapa 2: Conhecer os Clientes.

Nesta fase, busca-se conhecer as necessidades, exigências e expectativas 
dos clientes internos e agrupar os dados coletados de forma a atendê-los plenamente.

Para [HAR93], clientes internos são aqueles que não recebem 

diretamente as saídas do processo, mas são afetados se o processo gerar saídas erradas 
ou atrasadas.

Segundo [ALM95] o objetivo maior e a satisfação do cliente externo, 
porém, ressalta que, para tanto, toma-se necessário promover também a satisfação dos 
clientes internos da empresa.

O objetivo dessa etapa é identificar os fornecedores e clientes internos e, 
conscientizar os colaboradores da importância em atender plenamente as necessidades 
dos mesmos para o sucesso do programa de melhoria.

Destaca-se ainda nessa fase a formação de idéias, quando os próprios 
membros das equipes questionam a si mesmo, que podem ser elencados nos seguintes 
pontos:

>*► Quem recebe a saída do meu processo?

>"*• O que meus clientes esperam?
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>*► Como meus clientes usam as saídas?

>"► Que impacto a saída tem sobre eles, se estiver errada?

Como eles me darão o retorno, caso a saída esteja errada?

>*► Diante do meu cliente, a que distância um erro do processo afeta a 

eficácia e a eficiência da operação?

"*► Existem outras saídas geradas ao longo do processo?

À equipe de Círculo de Aprendizagem e Melhoria (CAM), cabe 

estabelecer, assim, uma lista de clientes/fornecedores interno do processo e manter um 

esforço para conhecê-los um a um e, ainda, identificar as suas necessidades e 
expectativas.

3.3.1.3 - Etapa 3: Conhecer o Processo AtuaL

Nesta etapa, o Círculo de Aprendizagem e Melhoria (CAM) busca 

informações para conhecer o processo atual, onde procura descrever e classificar o que 
cada um desempenha.

Para obter esses dados, o processo de produção é documentado 

exatamente como se dá sua execução, detalhando seus subprocessos e suas atividades 
desde o recebimento da matéria prima até a montagem final da peça.

Quanto ao fluxo do processo, verifica-se que este pode ser documentado 

utilizando o mapeamento do processo, que é uma ferramenta utilizada para familiarizar- 
se com as questões relacionadas com o desenvolvimento do mesmo. Além disso, este 

instrumento auxilia na determinação das interdependências nos relacionamentos entre as 
atividades, estabelecendo critérios para a melhoria contínua, [PIN93],
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3.3.1.4- Etapa 4: Estabelecer Prioridades.

Esta etapa é importante para a definição do processo crítico, pois a 
mesma, baseia-se no envolvimento de outros processos, onde a medição de seus 

resultados serve para comparar os mesmos, visando definir: o mais crítico dentre eles e 

o grau de prioridades para implementação das melhorias.

Busca-se, dessa forma, entender a função de cada uma das operações, 

estabelecendo um nível de maior ou menor importância para o cliente e a área de 
melhoria.

[PIN93], ressalta que as prioridades de melhoria devem ser definidas para 

que os esforços de análise e melhorias possam ser efetivamente enfocados nas fases 

seguintes. Para isso, busca-se medir o processo com base em medidas de desempenho 
dos clientes e das condições do processo interno.

Assim, estabelece-se as prioridades de melhoria para o processo crítico, 

destacando onde o mesmo apresenta melhores condições de oportunidades de melhorias 

e alto grau de importância para os clientes internos.

3.3.2 - Fase 2: Análise do Processo.

Busca-se, nessa fase, entender os processos existentes. O objetivo é 
desenvolver um plano de ação e avaliar as informações obtidas na fase 1, relativa à 
melhoria do processo.

A metodologia utilizada na análise do processo é feita a nível de 
subprocesso, onde são desenvolvidos procedimentos de observação e de orientação, 

quanto aos detalhes, definições, descrições dos subprocessos, identificação dos 

procedimentos utilizados, requisitos, controles e medidas, em conformidade com os 
conceitos de Gerenciamento de Processos.
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Identificadas as etapas de cada processo, bem como seu cliente e 

fornecedor, pode-se analisar o processo crítico e conhecer a causa dos problemas, 

promovendo, consequentemente, melhoria no desempenho do processo.

E nesta fase do Gerenciamento de Processos que se procura verificar 
quais as atividades que agregam valor para o seu cliente ou consumidor.

A figura 3.5, apresenta as etapas a serem executadas nesta fase do 
Gerenciamento de Processos.

MELHORIA CONTINUA

•  ETAPA 5: Avaliar Oportunidades

•  ETAPA 6: Desenvolver Soluções

•  ETAPA 7: Obter Concordância

• ETAPA 8: Fim do Plano de Melhoria

Figura 3.5 - Detalhamento das etapas de implantação da fase 2 da 
metodologia do Gerenciamento do processos no canteiro
d e  o b r a .  (Fonte: IBM do Brasil, 1990)

3.3.2.1 - Etapa 5: Avaliar Oportunidades.

Conhecido o processo crítico, desenvolve-se, nessa etapa, uma 
comparação do mesmo com os melhores processos existentes, buscando, então, um 

desempenho superior baseado nas necessidades e exigências dos clientes internos e 
externos.



48

Para isso, cabe a aplicação de Benchmarking a fim de estabelecer os 

objetivos a serem alcançados, bem como, escolher a melhor maneira de executar as 

atividades que levarão ao alcance da meta estabelecida.

Para tanto faz-se necessário a definição da tipologia do Benchmarking a 
ser aplicado. Segundo [COX97], pode-se utilizar um benchmarking comparativo (a 

comparação de operações similares dentro da própria empresa, ou com empresas 

associadas) ou benchmarking competitivo ( onde o objetivo é equiparar-se e superar os 
seus concorrentes)

Com essas medidas promove-se uma contínua preocupação com os 

resultados dos concorrentes, procurando suplantá-los; assim sendo, as unidades internas 
de trabalho devem estar atentas às mudanças necessárias.

Para [PIN93] esta ferramenta procura demonstrar que os métodos 

alternativos produzem resultados superiores, estimulando a criatividade, ampliando o 

conhecimento e os contatos entre os membros da equipe com o objetivo de atender a 
satisfação do cliente.

Com essas medidas, estabelece-se comparações entre o executado e o 

projetado, oferecendo um feedback imediato aos executores e estabelecendo um nível de 

desempenho para as atividades que serão avaliadas logo após a execução. Esta prática 

pretende alcançar o envolvimento de todos os membros da equipe na solução e no 
encontro de medidas que venham a melhorar o desempenho do processo.

3.3.2.2 - Etapa 6: Desenvolver Soluções.

O desenvolvimento de soluções requer uma profunda análise do 
processo, a qual deve ser realizada pela equipe de CAM, cuja intenção consiste em 

identificar as causas dos problemas de mau desempenho e encontrar os meios que as 

resolvam e leve ao melhoramento do desempenho daqueles.

X
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Com as alternativas encontradas, aplica-se, então, medidas que 
contemplem as melhorias exigidas. Para atender essas exigências, as mudanças 
apresentadas pela equipe de CAM devem incluir:

>*► Descrição dos processos para os operadores;

“*• Controle e treinamento;

'*► Avaliação dos resultados e apoio;

>«► Aprovação pelos participantes do processo crítico;

3.3.2.3 - Etapa 7: Obter Concordância.

Vencida a etapa anterior, parte-se em busca da a aprovação do plano de 

melhoramento do processo; para tanto, faz-se reunião da equipe do CAM com o dono 

do processo assegurando as mudanças que serão implementadas.

Neste momento certifica-se que o processo está sob controle e que o 

mesmo foi compreendido por toda equipe. Algumas considerações são feitas dentro da 
reunião do CAM para se alcançar a concordância final, tais como:

>"*• Ficaram claras, para toda equipe, as mudanças necessárias, com o 

objetivo de atender as exigências dos clientes internos e externos;

"*• A equipe concorda com os resultados encontrados na primeira 
avaliação e após intervenção;

“► Ficou claro para a equipe as prioridades de melhoria;

'*► A equipe percebe o impacto sobre os clientes, procedimentos e 
medições para garantia de qualidade;

>*► A equipe verifica se houve melhoria e se os processos funcionam 
dentro das expectativas.
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3.3.2.4 - Etapa 8: Fim do Plano de Melhoria.

Depois de conferidas as etapas anteriores, a equipe de CAM faz uma 

revisão geral das mudanças em conjunto com a alta administração e o dono do processo.

O objetivo é finalizar o plano de implementação das melhorias e sua 

documentação, para que seja seguido pelos colaboradores do processo crítico em 
estudo.

Feito isso, finaliza-se a fase de análise do processo com a descrição do
plano de ação.

3.3.3. - Fase 3: Melhoria do Processo.

Concluída a fase de Análise do Processo, avalia-se o processo atual e 
implanta-se tantos planos de melhoria quanto forem necessários. Caso não se consiga 

resolver o problema, a equipe de CAM voltará à primeira etapa da Análise do Processo 
para desenvolver nova alternativa.

Se o mesmo for aprovado, a equipe deve relatar as melhorias e fechar o 

plano de ação. Esta fase deve ser seguida das etapas finais de implantação da 

metodologia do Gerenciamento de Processos, mostrada na figura 3.6.
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MELHORIA CONTINUA
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• ETAPA 10: Gerenciar o Processo

Figura 3.6 - Esquema detalhando as etapas de implantação da fase 3 da 
metodologia do Gerenciamento de Processos no canteiro de 
obra.
(Fonte: IBM do Brasil, 1990)

3.3.3.1 - Etapa 9: Teste da Solução.

Com base nos resultados do plano de ação, definido na etapa anterior, e 
adesão de todos os envolvidos no processo, procura-se nesta etapa implantar a solução 
encontrada e detalhada anteriormente.

O sucesso da implantação reside na monitoração do desempenho da 
solução, com o objetivo de dar continuidade ao plano de melhoria e atualização dos 
documentos do processo.

3.3.3.2 - Etapa 10: Gerenciar o Processo.

[HAR93] ressalta que ainda que o processo se tome o melhor, o mesmo 

não atingiu o fim do ciclo de aperfeiçoamento, porquanto ele encontra-se sempre no
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início de uma fase de aperfeiçoamento contínuo e permanente que precisará continuar a 
melhorar seus processos em função dos seguintes pontos:

"*► Estão surgindo novos métodos, programas e equipamentos a cada dia;

Ambiente empresarial continua a mudar, tomando obsoletos os 
processos que antes eram eficientes;

»*► As expectativas dos clientes e consumidores mudam quase 
diariamente;

"*• As pessoas que trabalham no processo desenvolvem capacidades 

sempre crescentes, criando oportunidades também crescentes;

»*• Os processos que não são cuidados e caem no esquecimento acabam 

degenerando ao longo do tempo;

Não importa quão bom o processo seja hoje, sempre haverá um modo 
melhor.

Para a [IBM90], o Gerenciamento de Processos é lana jornada de 

melhoria contínua, não podendo encerrar sua implantação na etapa anterior. Os 

processos precisam de revisão periódica para atender permanentemente as mudanças do 

mercado e suplantar os concorrentes com novas tecnologias.

Concluída essa etapa, deve-se determinar outro processo dentro da 
empresa e dar início a um novo ciclo de melhoria dentro da mesma.

No próximo capítulo, será descrita a implantação da metodologia do 

Gerenciamento de Processo dentro de um canteiro de obra, na forma de um estudo de 
caso.
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Capítulo 4

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS NA 
CONSTRUÇÃO CIVIL.

4.1 - CONSIDERAÇÕES INICIAIS.

A entrada no mercado de novos materiais e novas técnicas construtivas, 
força as empresas construtoras a gerenciar melhor seus recursos, como forma de 
garantir a qualidade de seus produtos.

Essas modernas técnicas exigem das empresas uma quebra dos 
paradigmas existentes no setor, levando as mesmas a olharem para seus processos 
associados aos conceitos de industrialização.

A esse respeito, [FAR95] conceitua a industrialização, segundo a nova 
concepção da construção, como a montagem, em canteiro de obra, de componentes 

industrializados, caracterizando sistemas abertos e flexíveis. E, é a partir dessa idéia dé 

Farah que o caminho mais viável para a evolução da indústria da construção no Brasil é 

encontrado, uma vez que esta aprimora os processos e abre espaço para o incremento de 
novas tecnologias e novas formas de gerenciá-las.

Seguindo o conceito de industrialização vem a noção de construtibilidade 
que, para [FRA92], é a otimização do conhecimento das técnicas construtivas e da 

experiência nas áreas de planejamento, projeto, contratação e da operação em canteiro 
de obra para se atingir os objetivos globais do empreendimento.

Para [OLI93] o conceito de construtibilidade tem se alargado, 
significando atualmente a integração do conhecimento e experiência construtiva durante
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as fases de concepção, planejamento, projeto e execução da obra, visando a 
simplificação das operações construtivas.

[OLI94] destaca que a construtibilidade pode ser afetada pelos seguintes 
fatores principais:

>*► Projeto simplificado;

»*■ Padronização dos seus processos;

Seqüência executiva e atividades interdependentes;

>*► Facilidade de acesso, com espaço para o trabalho;

»*► Meio de comunicação eficiente entre o projetado e o executado.

Atendendo a metodologia do Gerenciamento de Processos, deverão ser 
avaliados os subsistemas gerencial e operacional dentro da empresa.

O subsistema gerencial estabelece com clareza os resultados a serem 

atingidos e os caminhos a serem seguidos, em consonância com a missão, objetivos e 
princípios da empresa. Ele auxilia na implementação das ações e verifica se sua 

execução está adequada, avaliando permanentemente coerência dos resultados obtidos 
em relação aos previstos, [ARA94],

Os instrumentos gerenciais obrigam o encontro da definição do que se 
quer fazer e a sua razão, o por que fazer, orientam as operações e possibilitam a 
avaliação dos resultados de forma consciente e objetiva.

A figura 4.1 detalha o modelo de subsistema gerencial e os seus 
componentes a serem avaliados no estudo em questão.
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Figura 4.1- Modelo do subsistema Gerencial.
(Fonte: Arantes, 1994)

Cabe ao subsistema operacional a execução integrada das atividades, 

cujo objetivo é fornecer suporte para que a administração garanta a eficiência global do 

empreendimento. Ele define quais são as operações necessárias para a empresa cumprir 

suas finalidades e como cada uma delas deve ser executada a fim de assegurar a rapidez, 

agilidade, qualidade, uso produtivo dos recursos, prazos corretos e custos adequados, 
[ARA94],

A busca das melhorias deve ser suportada pelo Sistema de Gestão 
acompanhada do comprometimento de todos para o seu efetivo alcance.

Vale ressaltar que os resultados do CAM, ocorrem em função do 
envolvimento de todos (alta administração, média gerência, colaboradores dos 

processos, fornecedores e clientes) como participantes do planejamento e execução das 

atividades. Este envolvimento objetiva o aumento da produtividade e a qualidade do 
produto final, resultado que é verificado após a conclusão de cada atividade.

Segundo [HAR88] o relacionamento entre qualidade e produtividade se 

completam, ressalta ainda que começada a busca da qualidade, esta lhe proporcionará 

um processo de melhoria da produtividade, diminuindo o custo de produção e 
aumentando a fatia de mercado.
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Confirmando a idéia supra citada por Harrington, [PIN93] destaca que a . 
qualidade traz consigo um aumento da produtividade e que esta melhoria resulta de uma 

ação gerencial. Com isso reforça a participação dos gerentes nas decisões para 

implantação das melhorias necessárias ao macroprocesso construtivo, as quais se dão 
através de treinamento, orientação e realimentação das práticas de melhoria.

4.2 - CARACTERIZAÇÃO DO MACROPROCESSO 
CONSTRUTIVO.

4.2.1 - Considerações Iniciais.

Para implantação do Gerenciamento de Processo no macroprocesso 
construtivo, devem ser impostas mudanças quanto a concepção e execução dos projetos, 

à estrutura organizacional do canteiro de obra, os materiais e componentes utilizados ao 
processo de trabalho, bem como da mão-de-obra que precisa estar treinada e 
qualificada.

Quanto ao Macroprocesso, [HAR 93] define como sendo um conjunto de 
meios (processos) interligados que geram a produção de bens ou serviços. Portanto, o 

macroprocesso construtivo é definido pelo conjunto de processos interligados que 
geram a produção de obras de edificação.

4.2.2 - Escolha do Processo Crítico.

A construção civil apresenta-se com um elevado número de processos 

construtivos e atividades interligadas, que buscam otimizar o macroprocesso, para que o 
mesmo produza produtos finais de qualidade.

Quanto aos processos construtivos, deve-se escolher para análise aqueles 

que apresentam maiores oportunidades de implementação de melhorias; para [PIC93], 

estes processos são: o estrutural, a alvenaria e o de acabamento.
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A figura 4.2 apresenta o macroprocesso construtivo destacando os 
processos que merecem maior atenção para análise.

Macroprocesso: Produção de Obras de Edificação

PROCESSOS

í  tnüiiml ] c
Figura 4.2 - Hierarquia dos processos construtivos

(Adaptado de Harrington, 1988)^

Com relação aos processos construtivos apresentados por Picchi 
[ARA95] apresenta os índices percentuais em relação aos custos totais de serviços de 

estrutura, alvenaria e acabamento coletados de diversos autores, Quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Porcentagens no custo dos serviços de estrutura, alvenaria e

acabamento, descritos por diversos autores.

VI IOR SERVIÇO fO I \1

l-MKl 11 K\ \ L \ 1N\ KI \ \C \ B\MLMO

Caruso (l) 24.53 5,78 13,43 43,74
Canteiro (l) 21,00 7,00 12,60 41,20
Caricchio (l) 20,00 9,00 17,50 46,50
Informativo (l) 21,00 7,00 12,50 40,50
Fallace (1) 19,00 9,00 19,00 47,00
Mascaro (l) , 22,35 8,72 14,49 45,56
Oliveira (1) 31,20 7,96 13,89 53,05
Formoso (2) 21,36 7,56 14,50 43,42
Picchi (3) 19,50 4,20 17,30 41,00

Fonte: (1) MORSCH & HIROTA (1986) ; (2) FORMOSO et al (1986); (3) PICCHI (1993)

Diante do quadro apresentado, destaca-se o processo estrutural como o 
mais crítico dentre os processos construtivos em função dos elevados índices de custo 
para sua execução.

Quanto aos processos críticos, [JUR92] classifica-os como aqueles que 
representam perigos sérios para a vida humana e ao meio ambiente, ou ainda os que 

colocam em risco a perda de quantidades significativas de dinheiro.
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Embora classificado como eterno, muitas construções em estrutura de 

concreto apresentam manifestações patológicas em intensidade e incidência, com 

elevado custos de correção. Com esses fatores apresentados, compromete-se a 
geometria, a estética e a capacidade de resistência da estrutura.

Estudos mostram que é perfeitamente possível diagnosticar com êxito 

uma boa parte dos referidos problemas patológicos. Segundo [HEL88] os problemas 

patológicos, salvo raras exceções, apresentam manifestações externas características, a 

partir das quais é possível deduzir qual a natureza, a origem e os mecanismos dos 

fenômenos envolvidos, assim como estimar suas prováveis conseqüências. Ressalta 

ainda o autor, que essas manifestações, podem ser descritas e classificadas a partir de 

minuciosas e experientes observações visuais. Os sintomas mais comuns, de maior 

incidência nas estruturas de concreto, são mostrados na figura 4.3.

Degrad. 
y0/0 Fissuras

Flexas 21%

20% Corrosão
20%

Figura 4.3 - Distribuição relativa da incidência de manifestações
patológicas. (Fonte: HELENE, 1988)

Apesar das manchas superficiais apresentarem maior incidência de 

manifestação, são as fissuras e a corrosão das armaduras que apresentam valores mais 
significativos e que comprometem a estrutura.

Cabe ressaltar que uma elevada margem dos problemas encontrados no 

concreto estrutural tem origem nas etapas de projeto e execução. Esse fato ocorre em 

virtude dos projetos atenderem mais especificamente os aspectos legais, que muitas 

vezes não se adaptam aos aspectos de execução. A figura 4.4 ilustra as percentagens de 
incidência das manifestações patológicas e suas origens.
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Figura 4.4 - Origem dos problemas patológicos com relação às etapas 
de produção e uso em obras civis. Fonte: grunau, i98i)

Como mostrado acima, a execução e o projeto respondem com índices 

bastante elevados de ocorrência de manifestações patológicas das estruturas de 
concreto. Porém, estudos mais recentes realizados no Brasil mostram que o índice de 

incidência na fase de execução, segundo Carmona Filho & Marega apud [PIC93], 

alcançam a marca de 49,1% dos casos patológicos, com ênfase em problemas 
estruturais.

Em pesquisa realizada pelo Programa de Atualização Industrial (PATI) 
desenvolvida pelo IPT/USP, fez-se um levantamento dos chamados pontos críticos da 

construção. No estudo foram destacados, pelas construtoras entrevistadas, as atividades 
que merecem estudos e inovações em seus processos, com os seguintes índices: 

estrutura 34%, acabamento 19%, alvenaria 11% e impermeabilizações 10%, segundo 
Farah (199-) apud [ARA95],

Diante do problema apresentado, objetiva-se então implementar 
melhorias na fase de concepção do projeto e acompanhamento das etapas de execução, 

buscando com isso resultados: a longo e médio prazo, garantir a vida útil da estrutura 

(resistência) e, a curto prazo, fornecer produto de qualidade aos demais processos 

(cliente/fornecedor interno) garantindo assim a qualidade final do macroprocesso 
construtivo.



Quanto à qualificação do processo, [HAR97] destaca que se o GP 

(Melhoria Contínua) for executado corretamente, ele medirá o modo como as atividades 

precedentes foram executadas e fixará a etapa para futuras melhorias. Harrington 

classifica um processo de qualidade aquele que demonstra que, todos os procedimentos, 

treinamento, documentação, medição, controle, verificações e balanços necessários 

estão em vigor para certificar a produção de um resultado de elevada qualidade até 

mesmo sob condições de estresse. Ressalta, ainda, que, se esse nível for demonstrado, o 

desenho do produto e o desenho do processo estão completos, e o programa pode entrar 
na fase de manutenção e de melhoria.

Para [SAN96], o processo a ser escolhido deve ter grande influência no 
custo do empreendimento e ser considerado como crítico sob o ponto de vista da 

organização e do planejamento do canteiro de obra. A escolha, então, segundo o autor, 
deve recair sobre aquele que viabilize a implantação de melhorias num prazo 
relativamente curto.

Com as definições expostas acima (seção 4.2.2), recai sobre o processo 
estrutural o maior grau de criticidade entre os processos construtivos, exigindo da 

gerência da obra maiores cuidados quando da sua execução. Na seção 4.3, será 
detalhado a hierarquia do processo estrutural.

t -
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4.3 - HIERARQUIA DO PROCESSO CRÍTICO.

Definido o processo estrutural como o mais crítico, busca-se otimizar o 
gerenciamento desse processo através de organização, planejamento, programação e 
controle das atividades em cada subprocesso, de forma a garantir a eficácia do produto 
final com qualidade, baixo custo e velocidade na entrega.

Definido o macroprocesso construtivo e o processo crítico, estabelece-se 

a subdivisão do mesmo em subprocesso, com avaliação e controle através de itens de
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verificação. A seguir serão descritas cada uma das subdivisões dentro de cada 
subprocesso.

Para estudo do processo estrutural, avançou-se dentro da hierarquia do 

macroprocesso mostrada acima, adaptada de [HAR88] apresentada aqui pela figura 4.5.

Macroprocesso: Produção de Obra de Edifícios
Processos

I-' F',ruturaI .* 1 I „ Alveruna„ ■ I Acihcuntnto 1

Figura 4.5 - Hierarquia do processo estrutural mostrando os subprocessos 
existentes.

A hierarquia do macroprocesso de acordo com [HAR93], pode ser 

subdividido em subprocessos que são inter-relacionados de forma lógica, isto é, nas 

atividades seqüenciais que contribuem para a missão do macroprocesso.

4.3.1 - Subprocesso de Fôrma.

Após análise dos subprocessos, faz-se um mapeamento dos mesmos 
como forma de conhecer as atividades que ocorrem dentro de cada um.

No subprocesso de fôrma, identifícou-se as seguintes atividades 
mostradas na figura 4.6.
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Figura 4.6 - Esquema demonstrando a hierarquia do subprocesso de 
fôrma com suas atividades.

Como forma de avaliação das atividades executadas, são utilizadas 
Folhas de Verificação de Serviços (FVS), mostradas em anexo, para coleta de dados em 

campo [SOU96], Cabe ao dono do subprocesso de fôrma avaliar a qualidade das 

mesmas e apresentá-las ao Círculo de Aprendizagem e Melhoria, que, depois de 

aprovadas são liberadas para atividades posteriores.

4.3.2 - Subprocesso de Armadura.

Outro subprocesso que requer um controle apropriado, refere-se ao da 

armadura, pois o mesmo sempre apresenta problema para as atividades subsequentes 

com uma elevada concentração de ferros, que muitas vezes, impossibilitam o 

lançamento e o adensamento adequado do concreto. Quanto a escolha do dono do 

subprocesso de armadura cabe à equipe do CAM designar aquele que será o responsável 
para manter e avaliar a qualidade e produtividade do subprocesso. A distribuição das 

atividades escolhidas para estudo, são mostradas na figura 4.7.
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Figura 4.7- Hierarquia dos subprocesso de armadura mostrando suas 
atividades.

4.3.3 - Subprocesso de Concretagem.

O subprocesso que merece maiores cuidados e controle de suas 

atividades é o de concretagem, onde a atenção é mais exigida, uma vez que o mesmo é a 

base fundamental para o alcance da qualidade das peças concretadas.

Segundo [GIA92] o cuidado na atividade de lançamento consiste em (1) 

colocar o concreto em local definitivo e (2) não permitir que a mistura se altere por 

segregação. Quanto ao adensamento, o autor destaca a importância de se eliminar os 

vazios para garantia da resistência do concreto.

Os cuidados que se deve ter com essa atividade, estão relacionados com o 
tipo de concreto em uso. O primeiro requisito é a adequação do concreto à atividade de 

adensamento e, o segundo, o mesmo deve ser adequado ao tipo de peça que está sendo 
concretada, o tamanho máximo do agregado e o teor de argamassa de acordo com a 

densidade da armadura e com as dimensões mínimas das peças.

Abaixo, a Figura 4.8 mostra a hierarquia do subprocesso de 
concretagem destacando as suas atividades.
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Figura 4.8 - Detalhamento das atividades do subprocesso de 
concretagem.

Os resultados encontrados são lançados em Fichas de Verificação de 

Serviços-FVS, [SOU96], e, após a aprovação pelo encarregado e o engenheiro da obra é 
liberado para outra fase de execução.

4.3.4 - Subprocesso de Desforma.

Por último, porém com mesmo grau de importância, está o subprocesso 

de desfôrma que, além de descobrir a estrutura, deve garantir a geometria das peças 

mantendo a integridade das arestas das mesmas, mantendo as fôrmas limpas e estocadas 
para posterior utilização.

Esquematicamente, o subprocesso de desfôrma apresenta as seguintes 
atividades mostradas na figura 4.9 a seguir.

Figura 4.9 - Esquema de distribuição do subprocesso de desfôrma e suas 
atividades.

Concluída a descrição dos aspectos metodológicos, para o programa de 

melhoria contínua no macroprocesso construtivo, e com base nos indicadores mostrados 

no Quadro 4.2, dá-se início à implantação da metodologia no canteiro de obra de forma
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sistemática, sendo desenvolvidas todas as fases e etapas do Gerenciamento de Processos 
descritas anteriormente.

Quadro 4.2 - Distribuição hierárquica do processo crítico a ser estudado.

Macroprocesso: Produção de Obras de Edificação
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Capítulo 5

ESTUDO DE CASO.

5.1 - APRESENTAÇÃO DA EMPRESA.

Para objeto de estudo decidiu-se acompanhar a construção de um prédio 

com área de 2700 m2, distribuídos em quatro pavimentos com fins de sediar a Fundação 

de Apoio á Pesquisa Universitária - FAPEU/UFSC localizada no Campus 

Universitário, sendo construída pela MIMA Engenharia Ltda.

A construtora é classificada como uma pequena empresa de construção 

civil radicada na cidade de Florianópolis, onde desenvolve suas atividades com mão-de- 
obra subempreitada.

Na obra, objeto de estudo, a empresa conta com um Engenheiro 
Responsável, um mestre de obra, um encarregado, 30 operários, um almoxarife e um 

estagiário de Engenharia Civil.

5.2 - CARACTERIZAÇÃO DO ESTUDO DE CASO.

O estudo de caso neste trabalho caracteriza-se pela intervenção em um 

canteiro de obra com o objetivo de implantar um gerenciamento de forma eficiente e 

eficaz na busca de melhoria contínua do macroprocesso construtivo atuando 

efetivamente no processo estrutural.
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Para início dos trabalhos, faz-se necessário definir o modelo de 

intervenção a ser adotado e quais as exigências para melhor entender a metodologia a 
ser empregada no estudo de caso.

Segundo [ARA95] a equipe interventora deve ter conhecimento dos 

princípios e prática sobre produção, engenharia, conhecimento do sistema proposto e 

das técnicas alternativas. Deve ainda, fazer uma pesquisa sobre o processo a ser 

implantado, adquirindo assim o embasamento técnico necessário e imprescindível para 
a aplicação da intervenção.

Para dar suporte ao programa a ser implantado, faz-se necessário a 
conscientização, valorização e qualificação da mão de obra, com utilização de 

metodologia e ferramentas adequadas para busca das melhorias desejadas. A forma de 
intervenção no canteiro de obra é mostrada na Figura 5.1, onde destaca-se que a equipe 

de interventores demonstra todo o conhecimento técnico adquirido e utiliza as 
ferramentas quando do treinamento de mão-de-obra.

O perfil gerencial do Interventor deve ser composto de empatia, 

associada a habilidade gerencial necessárias para motivar e envolver os operários no 

programa de melhoria. Sendo que a habilidade gerencial está associada a forma como o 

interventor delega poderes e responsabilidades aos subordinados, tendo critérios 

próprios para escolha das pessoas certas que irão receber a delegação. Quanto a 

empatia, tem-se como a tendência do interventor em sentir o que sentiria caso estivesse 
na situação e circunstâncias experimentadas por outras pessoas.

\o R E S U L T A D Ó g
(Objeti\o> j|w

OBR*
1 domínio da Tecnologia 

Operários 
com

novos conhecimentos

Figura 5.1- Fluxograma da intervenção para treinamento de mão-de-obra.
(Fonte: ARAÚJO, 1995)
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Deve-se ainda, estabelecer a diferença entre metodologia e ferramenta, 
que para [CAM92] a primeira segue uma seqüência lógica na busca de um objetivo que 

se quer atingir, e a segunda é caracterizada por todos os recursos que serão utilizados 

nesta, para busca desse objetivo. Portanto para o autor ambas se complementam.]

Como ferramenta básica da intervenção no canteiro de obra aplicou-se o 
treinamento no processo OJT - On the Job Training.

Em relação ao treinamento a [KOM95], destaca que a base para a 

formação profissional é o treinamento no processo (OJT), reforçando ainda que a 

habilidade gerencial em conduzir os treinamentos tem grande influência no sucesso do 

trabalho de seus subordinados. Para alcançar a meta com o treinamento no trabalho, o 
interventor deve avaliar os níveis de:

“► Conhecimento dos gerentes;

>»► Habilidades dos gerentes para instruir e orientar os colaboradores;

Como orientar para motivar;

»*► Como desenvolver a capacidade; e

>"► Criação de um bom ambiente.

Seguindo a metodologia do Gerenciamento de Processos, aplica-se o 

Ciclo PDCA como uma ferramenta da qualidade voltada para a melhoria dos processos, 
que deve ser conduzida pelas funções gerenciais, [CAM94], A conjugação da 
metodologia do GP, descrita na seção 3.3, e o Ciclo PDCA é que compõe a melhoria 
contínua, mostrado na figura 5.2.
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Figura 5.2 - Conjugação das fases e etapas da metodologia do GP no 
Ciclo PDCA de melhorias.

Na aplicação desta conjugação, o ciclo de melhoria fecha-se quando se 
conclui as atividades desenvolvidas em cada pavimento, porém o mesmo gira 
simultaneamente em cada atividade dentro dos subprocessos.

Com as definições apresentadas, de forma simplificada, deu-se início as 
atividades dentro do canteiro de obra, que serão descritas na próxima seção.

5.3 - INÍCIO DAS ATIVIDADES DE INTERVENÇÃO.

5.3.1 - Organização do Trabalho.

O início dos trabalhos deu-se com a apresentação do Engenheiro 
Interventor para a equipe de administração da obra, onde se conheceu os projetos 

existentes e as atividades desenvolvidas no canteiro de obra, que foram descritas pelo 
encarregado, mestre de obra e o Engenheiro.
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Em seguida iniciaram-se as visitas ao canteiro de obra com o objetivo de 
apresentar o interventor para as equipes de trabalho e preparar um diagnóstico o 
preliminar para posterior estudo.

Após visitar o canteiro de obra, reuniram-se o Engenheiro Interventor e o 
Engenheiro da obra em conjunto com a média gerência onde foi exposto o objetivo do 

trabalho, traçado planos de ação para o desenvolvimento da pesquisa e exposto aos 
mesmos quais os reflexos positivos que os resultados trariam tanto para empresa 
construtora como para a subempreiteira.

O próximo passo da reunião foi mapear os processos atuais, definir o 
mapa geral do processo crítico, o fluxo de evolução das atividades e identificar os 

clientes e fornecedores dos subprocessos dentro do macroprocesso construtivo, que 
serão descritos nas seções seguintes.

5.3.2 - Conhecer os Processos Atuais.

A partir de então detalhou-se o processo crítico de forma a conhecer os 

seus subprocessos e partindo destes, buscou-se mapear suas atividades, entender, dessa 

forma, os processos atuais tais como são executados e preparar um diagnóstico 
preliminar do mesmo. (Quadro 5.1)

No primeiro momento da intervenção mapeou-se o processo de execução 
das vigas baldrame, onde avaliou-se os subprocessos de fôrma, armadura e 

concretagem, sendo acompanhados e anotados seus resultados em Folhas de Verificação 
dos Serviços - FVS com o diagnóstico preliminar do processo crítico apresentados à 
seguir.



Quadro 5.1 - Resultado do diagnóstico preliminar.

1 - Subprocesso de Fôrma
•  muitos recortes de madeira por falta de planejamento;
•  retrabalho em função de medidas não definidas pelo projeto;
•  falha no escoramento das vigas;
• falta de travamento alterando a geometria das peças.

2 - Subprocesso de Armadura
• falta de um padrão definido de corte e dobra dos ferros;
• dificuldade de leitura do projeto pelos membros da equipe;
•  alta concentração de armadura nas vigas.

3 - Subprocesso de Concretagem
•  falta de planejamento para bombeamento do concreto;
•  falta de leiaute definindo o fluxo de concretagem;
•  falta de bandeja para deposição do concreto ao sair do caminhão;
•  atraso no fornecimento causando interrupções na concretagem;
• desperdício de concreto provocado pelo transporte inadequado;
• falta de um caminhamento para o transporte do concreto;
• falta de conhecimento dos procedimentos de lançamento e adensamento.

Na avaliação dos resultados apresentados no quadro 5.1, reuniu-se a 

equipe do Círculo de Melhoria e Aprendizagem (CAM) com o objetivo de traçar planos 

de melhoria a serem implementados na seqüência da execução da obra e definiu-se a 

sequência básica para intervenção (seção 5.3.3). Decidiu-se, então, implementar 
medidas que viessem contemplar as mudanças necessárias que otimizassem o processo 
crítico.

Como resultado desta análise definiu-se a dinâmica para intervenção no 
canteiro de obra, mostrado no Quadro 5.2
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Quadro 5.2 -  Definição da dinâmica para intervenção.

1. Dividir a obra em dois estágios de execução, sendo que a execução se faria primeiro na 

Ala-A, e posteriormente as Alas B e C mostrada na Figura 5.3;

2. Substituir os blocos cerâmicos da laje por blocos de concreto nas Alas A e B;

3. Firmar com o fornecedor do concreto um atendimento melhor, com pontualidade;

4. Treinar os operários no lançamento e adensamento do concreto;

5. Firmou-se definitivamente as reunões informais do CAM no local em que esteja sendo 

desenvolvidas as atividades e sempre que forem detectadas não-conformidades dos 

processos construtivos.

Ala - C

Ala - B Ala - A

Figura 5.3 - Esboço mostrando divisão do prédio em alas.

A partir dos resultados do diagnóstico preliniinar e das soluções 

encontradas, a próxima etapa da intervenção serviu para definição e conhecimento do 
processo crítico como todo, onde elaborou-se um mapa geral do mesmo mostrado na 
figura 5.4.
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Figura 5.4 - Mapa Geral do Processo Crítico.

5.3.3 - Dinâmica da Intervenção.

Definido as soluções a serem implementadas e o mapa geral do processo 

crítico a prática de intervenção segue a seguinte dinâmica dentro do canteiro de obra:

Inicia-se as atividades na Ala-A do pavimento térreo, onde acompanha-se 
e inspeciona-se todas as etapas de execução desenvolvidas por cada subprocesso, sendo 

listadas as dificuldades encontradas e processada a intervenção imediata.

Coletado os resultados, são feitas análises dos mesmos através do Ciclo 
de Aprendizagem e Melhoria com o objetivo de encontrar pontos críticos e intervir 
imediatamente nos mesmos.

Definido os pontos críticos, volta-se a atenção para aquele mais crítico ou 
que esteja causando maior problema para o processo como todo, sendo então otimizado 

recursos apenas para este ponto. As soluções, partem de reuniões informais discutidas 
dentro do próprio subprocesso, e são repassadas à equipe de CAM que avalia as mesmas 
e prioriza àquela que merece maior atenção.

Concluída esta etapa da intervenção, inicia-se a execução das atividades 

das Alas B e C, onde é processado um treinamento para os operários nas atividades
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consideradas mais crítica e finalizada esta etapa, inicia-se um novo ciclo começando 
pela Ala-A do pavimento posterior.

A figura 5.5 apresenta o fluxograma do ciclo de atividades da dinâmica 
de intervenção no processo crítico.

Figura 5.5 - Fluxograma de acompanhamento das atividades de 
intervenção.

A partir do mapa geral e do fluxograma de acompanhamento das 

atividades de intervenção no processo crítico, parte-se para definição e conhecimento 

dos clientes e fornecedores internos que é descrito na seção seguinte.
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5.3.4 - Identificação dos Clientes/Fornecedores Internos.

Ainda na fase de definição dos processos, procura-se identificar os 

clientes e fornecedores de cada subprocesso, e conhecer as necessidades e exigências 

deste, de forma a atendê-lo plenamente na captura da melhoria contínua do processo em 
estudo.

//

A seguir serão descritos os processos existentes, com o objetivo de 
conhecê-los melhor e entender os procedimentos de cada um.

Processo 1: Recebimento e Armazenamento de material.

Este processo é o responsável pela aquisição e recebimento dos insumos, 

através de fornecedores externos, necessários para fomentar a produção dentro do 

canteiro de obra. Para tanto, o mesmo deve enviar ao departamento de compras os 

pedidos dos materiais solicitados pelos donos dos processos, receber o material 

comprado, estocá-los, catalogá-los e-distribuí-los nas centrais de produção, que são seus 

clientes internos,

A figura 5.6 apresenta o processo de recebimento e armazenamento de
materiais.

Mácroprocesso Construtivo

| Entrada Processo o  ' j  !■?'?■Saída
te

S Lompids ■

— J r

Estoque |
1  w

r

Central de 1  
Produção |

w  -

Figura 5.6 - Processo de recebimento e armazenamento de materiais 

dentro do mácroprocesso.

Processo 2: Produção de Fôrmas.

Recebido os insumos necessários ao início da produção, o processo de 

produção de fôrmas inicia o corte da madeira, a montagem dos painéis, das fôrmas dos

\
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pilares, vigas e laje, aplicando sobre as mesmas o desmoldante. Concluída e conferida 

cada atividade do processo montagem das fôrmas, estas são repassadas para o cliente 

logo em seguida, ou seja, para locação das mesmas. Cabe a esse processo, também, a 

seleção da madeira recebida conforme sua utilização verificando a bitola, comprimento 

e tipo de madeira. Quanto aos painéis já prontos eles devem ser numerados e estocados 
para atender melhor o fluxo de produção.

Na figura 5.7 é mostrado o processo de Produção de Fôrmas.

Subprocesso de Fôrma

Figura 5.7 - Esquema mostrando o processo de produção no Subprocesso
de Fôrmas.

Processo 3: Locação das Fôrmas.

Liberada pelo fornecedor das fôrmas, que é a central de produção, inicia- 
se o processo de locação das mesmas em local determinado pelo projeto de fôrmas, com 

as respectivas avaliações de suas atividades: (1) verificar se os painéis estão com 
esquadro perfeitos e conferir o alinhamento das fôrmas, (2) conferir o prumo e 

nivelamento e (3) processar os escoramentos necessários.

No escoramento são verificados a estabilidade das fôrmas e o travamento 
das mesmas. Concluída esta etapa do processo de locàção, esta é liberada para um novo 

processo externo ao subprocesso de fôrma, caracterizando então o subprocesso de 

fôrmas como fornecedor interno do subprocesso de armaduras dentro do processo 

estrutural.



Abaixo é apresentado a figura 5.8 detalhando o processo de locação das
fôrmas.

Subprocesso de Fôrma
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Entrada Processo

Central de 
Fôrma

- Locação

□ “► H M D

Figura 5.8 - Processo de locação das fôrmas dentro do Subprocesso de 
Fôrmas.

Processo 4: Produção das Armaduras.

Executadas as atividades dentro do Subprocesso de Fôrmas, passa-se, a 

partir de então, ao Subprocesso de Armadura especificando as atividades existentes 
dentro do mesmo e descrevendo os itens a serem avaliados.

I

Cabe ao processo de recebimento e armazenamento de materiais remeter 

à central de produção de armadura os insumos necessários a serem processado.

Recebidos os insumos pela Central de Produção, a mesma deve avaliar a 

qualidade, bitola e comprimento dos ferros. As atividades a serem avaliadas são: (1) 

corte e dobra dos ferros, (2) amarração com verificação dos nós e (3) montagem das 
armaduras.

A figura 5.9 descreve o processo de produção das armaduras 

estabelecendo a relação entre cliente e fornecedor dentro do subprocesso de armadura.
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Entrada
Compras

Subprocesso de Armadura

Processo Saída
Central de Produção

EMIMII

Figura 5.9 - Processo de produção das armaduras desenvolvida no 

Subprocesso de Armadura.

Processo 5: Inspeção das Armaduras.

Este processo é responsável pela liberação final das armaduras onde são 

conferidas as bitolas dos ferros, espaçamento e número de estribos, a rigidez dos nós de 

amarração, traspasse das armaduras de ancoragem e as armaduras negativas.

Deve-se verificar, ainda, a estabilidade da armadura de modo que a 

mesma não sofra deformação durante a concretagem e garantir o cobrimento da mesma 

com colocação de espaçadores, evitando que suija exposição de ferragem após 
concretagem.

A figura 5.10 apresenta o processo de inspeção das armaduras após 

montagem das mesmas.

Subprocesso de Armadura

Entrada Processo

Inspeção
Locação

E h * GD-* E l

Saída

Concretagem

J
__________ ;

Figura 5.10 - Processo de inspeção das armaduras.
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Processo 6: Concretagem.

Este é o processo que requer maior atenção em suas atividades, uma vez 

que o mesmo é cliente dos subprocessos de fôrma e armadura, consequentemente, as 

verificações antes executadas precisam ser checadas no subprocesso de concretagem.

Dentre as atividades desenvolvidas pelo subprocesso de concretagem 

verifica-se a estabilidade das fôrmas e armaduras, instalações hidro/sanitárias e 
elétricas.

Verifica-se também o leiaute de lançamento do concreto, testa-se os 
equipamentos e as instalações elétricas.

As atividades de lançamento e adensamento requerem maior atenção, 

pois as mesmas dependem do conhecimento por parte dos operadores, quanto ao 

manuseio de equipamentos e das técnicas de lançamento e adensamento do concreto, 
porquanto, este é o ponto crítico do Processo Estrutural, o qual exige melhor tratamento 

durante a execução dessas atividades. A figura 5.11 detalha o processo de concretagem 
mostrando a interação entre fornecedor externo e cliente/fornecedor interno.

Subprocesso de Concretagem

Entrada Processo

Fornecedor 
do concreto

Concretagem

EHD-EHZHI]

Figura 5.11 - Processo de concretagem detalhando sua atividades e 

pontos críticos.

Processo 7: Desfôrma.

Este processo, é o cliente interno final dentro do Processo Estrutural, 
porém, é fornecedor interno dentro dos demais subprocessos uma vez que o mesmo 

desenvolve atividades que serão introduzidas em outra frentes de trabalho.
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As atividades desenvolvidas pelo processo de desfôrma são: controle da 

cura do concreto obedecendo a norma NBR-6118/1980, desfôrma com equipamento 

adequado, reescoramento de vigas e lajes e limpeza dos painéis para reutilização dos 

mesmos. A seguir é apresentado a figura 5.12 mostrando o processo de desfôrma e o 

relacionamento entre o mesmo e os demais processos e subprocessos.

Subprocesso Desfôrma

Figura 5.12 - Processo de desfôrma.

Finalizando esse ciclo, o Subprocesso de Desfôrma passa a ser 

fornecedor interno do Subprocesso de Fôrma e externo do Processo de Alvenaria 
iniciando a partir de então um novo ciclo de execução das atividades.

Com a descrição exposta anteriormente, apresentou-se os cliente e 

fornecedores internos e avaliou-se os pontos críticos de cada subprocesso, onde, 

conclui-se que o lançamento e adensamento são vistos como os mais críticos sob o 

ponto de vista de que os mesmos estão sujeito a maior influência de fatores como a 

mudança de comportamento dos envolvidos nessas atividades já que estas requerem 

nível de conhecimento, por parte dos colaboradores, da utilização de equipamentos e 
das técnicas de execução dessas atividades, exigindo dessa maneira uma intervenção 
eficaz de treinamento no processo dentro do canteiro de obra.

Como se pode perceber, os subsistemas gerencial e operacional não são > 

suficientes para que a empresa atinja o seu objetivo, uma vez que os sistemas 
normativos não constituem uma garantia de execução de qualidade das atividades 

desenvolvidas [ARA94].
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Isso ocorre, pelo fato das empresas serem constituídas por agrupamentos 

humanos, e como conseqüência, dependem de seu estado motivacional e 
comportamental.

De fato, são os colaboradores que criam, desenvolvem e mantêm os 

empreendimentos; são eles que executam as tarefas dentro dos subprocessos e deles 

depende uma parte significativa do sucesso ou insucesso da organização.

Para tanto, cabe aos gerentes a busca de soluções que mobilizem seus 

colaboradores, dando-lhes apoio emocional para mudança de seus comportamentos, 

como forma de atingir os objetivos no desenvolvimento de suas atividadesí

Segundo Arantes, isso é possível através do subsistema humano- 

comportamental que é um conjunto de instrumentos que auxiliam os gerentes no sentido 

de mobilizar os colaboradores e de buscar a adequação do comportamento individual e 

coletivo aos requisitos da tarefa empresarial. Estes instrumentos são dirigidos à 

motivação, à ativação e à integração dos colaboradores.

Esquematicamente, a figura 5.13 apresenta as necessidades e os motivos 
para se atingir o objetivo através da mudança de comportamento dos colaboradores.

NECESSIDADES

MOTIVOS

ATIVIDADES DIRIGIDAS /  ^TIVHSADBS \  

AO OBJETIVO F  ’ffcjt’ 'tf

\  ommo; J

COMPORTAMENTO

Mão-de-obra
qualificada *

- Procedimento Padrão
- Conhecer equipamentos
- Treinamento no processo

- Aprendizagem 
e satisfação da 
mão-de-obra

Figura 5.13 - Motivo para mudança de comportamento da mão-de-obra 
em relação ao objetivo traçado pela empresa. (Adaptado de
ARANTES.1994)
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5.3.5 - Fluxogramas dos Subprocessos.

Definidos e conhecidos os fornecedores e clientes internos dentro do 
processo crítico, traçou-se os fluxogramas de atividades de cada subprocesso para 

acompanhamento e avaliação das atividades durante a intervenção.

As figuras 5.14, 5.15, 5.16 e 5.17 apresentam os fluxogramas dos 
subprocessos de fôrma, armadura, concretagem e desfôrma.



Central de Produção deFôrmas

Figura 5.14 - Fluxograma do subprocesso de Fôrma.
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Comunicar 
Adm da Obra

Figura 5.15 - Fluxograma do subprocesso de Armadura.
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Figura 5.16 - Fluxograma do subprocesso de Concretagem.
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Figutra 5.17 - Fluxograma do processo de Desforma.

5.4 - APLICAÇÃO DA INTERVENÇÃO NO CANTEIRO DE OBRA.

5.4.1 -  Execução do Pavimento Térreo.

Com o mapeamento traçado na fase anterior (seção 5.3.2) e definido as 

melhorias a serem implementadas, deu-se início as atividades na execução do 

pavimento térreo com avaliação e revisão das fôrmas dos pilares e vigas e montagem da 

fôrma da laje da Ala-A, que já estavam prontas. Em seguida as mesmas foram erguidas 
nos pontos descritos pelo projeto de locação onde se acompanhou as atividades de 
prumo, alinhamento, escoramento e travamento das fôrmas.

Paralelamente, iniciou-se a montagem da fôrma da laje, com a mesma 

mão-de-obra especializada em número de quatro operários e cinco serventes, sendo que
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todos os carpinteiros executavam todas as atividades, ficando os serventes para 

transporte e movimentação de materiais. Nesta fase avaliou-se o nivelamento e o 
escoramento da laje.

Conferida a primeira etapa de montagem das fôrmas, foi liberada para 
locação das armaduras, que já estavam prontas e conferidas. A locação iniciou pelas 

armaduras dos pilares seguidas das armaduras das vigas e das nervuras, por último 
lançou-se a armadura negativa.

Finalmente conferidas as fôrmas e armaduras, deu-se início a locação das 

instalações hidráulicas e elétricas, seguindo o mapa geral das atividades do processo 
crítico descrito na seção 5.3.2.

Aprovada as etapas descritas acima, liberou-se então para a concretagem 

que processou a inspeção final antes do lançamento do concreto. A inspeção no 

subprocesso de concretagem é realizadas pelo Engenheiro Fiscal da Obra e pelo 

Engenheiro Gerente da Obra acompanhado pelo Engenheiro Interventor.

Liberado pela equipe de inspeção da concretagem, a equipe do 
subprocesso de concretagem deu início ao lançamento do concreto com uma equipe 

formada por 15 membros, que se dividiam nas atividades, sem que nenhum tivesse uma 
função definida pelo encarregado, causando assim muito problema durante a execução.

Paralelamente à execução da Ala-A, outra equipe dava continuidade a 

montagem das fôrmas das Alas B e C, que dentro da programação da obra definida pelo 
CAM seria concretada a cada 7 dias.

Concluída a concretagem e atendendo os requisitos da Norma NBR- 
6118/80, deu-se início a desfôrma com uma equipe de 5 operários, onde deu-se início a 

avaliação das peças concretadas, observando os seguintes itens de verificação: formação 

de nichos, exposição de armaduras e a geometria das peças, sendo observado também o 
índice de retrabalho existente.
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Os resultados dessa fase encontram-se em Folha de Verificação em 

anexo, onde se constatou uma excessiva não-conformidade na primeira etapa de 
execução do processo em estudo.

Com a avaliação dos resultados desta primeira fase de execução, 

detectou-se que vários problemas afetaram a produtividade e a qualidade das atividades 

e que mereciam cuidados quando da execução das demais Alas. Com isso definiu-se 
então implementar melhorias descritas abaixo:

a -  Quanto a Caixaria:

Designar um operário, que passaria por um treinamento, para escorar e 
travar as formas, dando garantia quanto a estabilidade das mesmas.

b- Quanto ao adensamento do concreto:

Designar dois operários para trabalharem exclusivamente no 

adensamento do concreto, onde os mesmos seriam treinados e acompanhados no 
processo pelo Engenheiro Interventor.

Quanto ao adensamento, [RIP94] ressalta que este com deve ser feito 
com vibrador de forma contínua e energicamente, cuidando para que o concreto 

preencha todos os recantos da fôrma e para que não forme nichos ou haja segregação 
dos agregados por uma vibração prolongada demais. Observa ainda para evitar vibrar a 

armadura para não se formar vazios ao seu redor, prejudicando sua aderência.

[SOU96] destaca que para o correto adensamento do concreto dos pilares 
ou de peças de grande altura, a espessura da camada de vibração deverá ser de 
aproximadamente igual a três quartos do comprimento da agulha do vibrador, de modo 

que esta penetre imediatamente na camada inferior, homogeneizando a peça.

Os cuidados acima descritos garantem a melhoria da qualidade da 
estrutura, dando-lhes vida útil mais longa, garantindo sua resistência e ainda, evitando
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perdas com retrabalho, facilitando sobremaneira as atividades posteriores dos 
subprocessos de alvenaria e revestimento.

c- Quanto a concentração de armadura:

Encontrou-se muitos problemas de exposição de armadura em virtude da 

alta concentração das mesmas nos encontros das vigas de canto, onde o lançamento e o 
adensamento tomava-se difícil.

Outro fator gerador de exposição de armadura nesta fase foi o uso de 

procedimento inadequado quando da locação das fôrmas dos pilares do Io pavimento 

antes da concretagem das vigas e, sem a locação das armaduras, dificultando assim a 

concretagem nos pés das fôrmas dos pilares ocasionando grandes exposições de 
armaduras.

Contatou-se então com o projetista estrutural, expondo o problema, 

ficando o mesmo de repassar uma solução o mais breve possível. Porém o dono do 

processo de armadura trouxe a solução de forma simples, que foi avaliada pelo pelo 

Engenheiro Gerente da Obra e pela Engenheira Fiscal, onde concluiu-se que a mudança 

proposta não afetaria a função estrutural da armadura, o que foi de imediato aprovado e 
implementado.

Esta medida, de busca de soluções vinda dos próprios operários, é de 
fundamental importância para a melhoria dos processos, uma vez que, só quem executa 

é capaz de perceber as mudanças e sugerir as melhorias. Cabe portanto aos executores 
detectarem as possíveis falhas no projeto e relatarem aos gerentes como forma de 

melhorar os procedimentos, bem como, facilitar a execução das atividades posteriores, 
dentro da visão de cliente/fornecedor intemo. [CAM94] enfatiza que os operadores 

devem relatar as anomalias, tanto boas como ruins, para que as causas sejam localizadas 
e as ações corretivas possam ser tomadas.

Para [ROC76] o trabalho toma-se mais significativo para o trabalhador 
quando este participa na identificação e solução dos problemas que o influem no seu
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dia-a-dia. Assim sendo o trabalho participativo é uma fonte motivadora onde o operário 

é fortemente motivado a solucionar problemas que o atinge pessoalmente.

d- Quanto a concentração de operários:

Redistribuiu-se a equipe de concretagem definindo a função de cada 

membro da equipe, da seguinte forma: três operários no lançamento dos pilares e vigas, 

dois para espalhar concreto na laje, dois adensavam, dois no desempeno e três 
auxiliares.

Com essas medidas liberou-se alguns operários para outras frente de
trabalho.

e- Quanto ao fornecimento de materiais:

Contatou-se com os fornecedores para que os mesmos se 

comprometessem com as solicitações efetuadas de forma a não prejudicar o andamento 
da obra.

Segundo [PL093] é fundamental encontrar e qualificar fornecedores, 

além de coordenar o trabalho de facilitar e acelerar os fluxos de informações dirigidos a 

eles e os materiais provenientes dos mesmos. Com essa determinação evita-se que o 

fornecimento seja interrompido e que a programação da obra seja prejudicada.

f- Utilização da mão de obra especializada:

Com o remanejamento de operários da equipe de concretagem, treinou-se 
os mesmos nos serviços que não exigiam mão-de-obra especializada tais como 
colocação de guias e contra-guias, longarinas, escoramento e assoalho da fôrma da laje, 

liberando os carpinteiros para atividades mais técnicas tais como: nivelamento, 
prumada, construção da fôrma da escada entre outras.
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Na desfôrma, também, observou-se uma concentração muito grande de 
operários nesta atividade remanejando-so para outras frente de trabalho. Definiu-se pelo 

treinamento de dois operários para executarem as atividades dentro do subprocesso de 
desfôrma.

g- Falta de poder de decisão:

Este é um ponto muito debatido entre os operários principalmente os 

responsáveis pelas equipes, pois os mesmos detectam os problemas, porém não têm 
poderes para implementar e/ou adaptar possíveis melhorias.

Em reunião de CAM defini-se então delegar poderes aos donos dos 

processos atendendo primeiro a escolha dos mesmos. Outro fato levantado, foi até que 

ponto um membro de equipe poderia otimizar o processo de execução de uma atividade, 

sem que, tivesse que passar primeiro pelo encarregado, que muitas vezes ocupado em 

outra frente de trabalho, travava o andamento da atividade em questão, além do que, 
sobrecarregava-o com tarefas e decisões.

[B0094] ressalta que na maioria dos casos, a delegação acontece de uma 
forma empírica, não sistematizada. No entanto ela comporta algumas normas 

orientadoras e mesmo alguns princípios, que quando seguidos, transformam a delegação 

em um forte mecanismo de formação de novos quadros. Com isso Boog reforça a idéia 

de que a delegação é uma forma eficaz de treinamento em busca de novos líderes que 
estão comprometidos com o processo de melhorias.

Segundo [HAR93] o dono do processo é o indivíduo designado pela 
administração para ser o responsável por assegurar que o processo total seja eficaz e 
eficiente. Para seleção dos donos dos subprocessos no canteiro de obra, adota-se os 

seguintes critérios: tempo de serviço na função, escolaridade, conhecimento de projeto, 

liderança e conhecimento dos procedimentos de execução e montagem. Aos membros 
da equipe foram designadas atividades polivalentes dentro do subprocesso.
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Com as medidas tomadas e implementadas, elimina-se a figura do 
inspetor ou supervisor dentro do canteiro de obra e, define-se, os responsáveis pelos 

subprocessos com poder de decisão e liderança. [VEE93] ressalta que líder é o gerente 

que faz acontecer a partir de um bom e coerente planejamento de trabalho. O estilo 

simples tocador de obra é substituído pela eficácia de métodos e pelo estabelecimento 
de metas reais.

Concluída esta primeira fase do mapeamento do processo estrutural, 

reuniu-se o CAM, deu-se início a um novo ciclo de melhoria na busca de formular 

soluções a serem implementadas na execução da concretagem das Alas B e C do teto do 
térreo.

Após o término da concretagem das Alas B e C com acompanhamento do 
Engenheiro Interventor e concluída a desfôrma de todo o primeiro pavimento, avaliou- 

se o desempenho das peças concretada estando os resultados em Folha de Verificação 

apresentadas em anexo. Os problemas detectados após a desfôrma encontram-se listados 
no Quadro 5.3.
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Quadro 5.3 - Listagem dos problemas encontrados na estrutura do 
pavimento térreo.

PROBLEMAS ENCONTRADOS NA AVALIAÇÃO 
DA EXECUCÃO DA ESTRUTURA DO PAVIMENTO TÉRREO

01 Problema de mão de obra:
Os operários nSo estavam preparados para a execução de determinadas atividades; 
Desconhecimento, da maioria dos operários, dos projetos construtivos;
Falta de prática em determinados detalhes construtivos.;
Falta de treinamento na função em que desempenhavam;
Poder de decisão concentrado nas mãos do encarregado, empreiteiro ou engenheiro 
da obra.

02 Problemas com o projeto:
Projeto com alguns detalhes não muito explicativos, dificultando sua montagem; 
Falha na quantidade de armadura nas vigas dificultando a montagem e adensamento 
durante a concretagem;
Falta de racionalização na laje com utilização de tijolos cerâmicos com dificuldade 
para a montagem e concretagem;
Tirantes com locação difícil de montagem e concretagem.

03 Problema de execução:
Montagem das fôrmas com problemas de escoramento e travamento ocasionando 
deformação na geometria das peças;
Montagem das armaduras sem a preocupação com os encontros das vigas e 
armaduras negativas ocasionando exposição das mesmas;
Concretagem sem o conhecimento por parte dos operadores em relação ao 
lançamento e adensamento do concreto com grande concentração de operários 
numa mesma atividade;
Desfôrma executada de forma brusca não atendendo os objetivos de reutilização da 
madeira para outros pavimentos.

04 Problema com o canteiro de obra:
Falta de acesso adequado para entrada de material no canteiro de obra;
Deposição desordenada de resíduos gerados pela equipe de fôrma e desfôrma; 
Limpeza da obra executada de forma lenta gerando grande concentração de entulho 
nas frentes de trabalho.

5.4.1.1- Busca de Melhorias.

Diante dos problemas detectados e listados no quadro acima, reuniu-se a 
equipe de CAM para avaliar e implementar as melhorias necessárias atacando os pontos 

crítico e buscando o objetivo inicial focado na qualidade do processo estrutural como 
fornecedor dos demais processos.

Analisado os resultados, apresentados nas Folhas de Verificação e 

Quadro 5.3, foi possível determinar, através do diagrama de causa-e-efeito mostrado na 

figura 5.18, o ponto crítico que estava influenciando, diretamente, na qualidade da 
estrutura.
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5.18 -  Diagrama de Causa e efeito mostrando as atividades que afetam a 
.qualidade das peças concretadas.

Com análise do diagrama de causa e efeito, caracterizou-se então os 
seguintes pontos críticos para a concretagem: (1) falta de treinamento da mão-de-obra e 

(2) procedimentos mal interpretados ou mal aplicados, que por sua vez são causados por 
falta de política de treinamento da empresa.

Nesta primeira fase de prospecção busca-se conhecer a empresa e os 
processos que poderiam ser avaliados e classificados como processos críticos mais 
importantes e que afetam a qualidade final da obra. Encontrados esses pontos parte-se 

para implementação das melhorias necessárias a serem aplicadas na Ala-A do Io 
pavimento.

Com as soluções apresentadas pela equipe de CAM, implementou-se as 
seguintes melhorias:

a - Quanto a mão de obra:

'"+■ preparar os operários em atividades polivalentes, de maneira que os 

mesmos possam atuar em outras frentes de trabalho;
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orientá-los quanto a leitura de projetos dentro dos subprocessos 

através dos donos destes, dando ênfase aos detalhes construtivos;

treiná-los nas atividades que são consideradas pontos críticos dentro 
dos subprocessos;

”*► delegar poderes aos donos dos subprocessos. 

b - Quanto ao projeto:

'*► explicar aos donos dos subprocessos os detalhes necessários para o 

perfeito desenvolvimento das atividades;

”*■ troca dos blocos cerâmicos pelos blocos de concreto, melhorando 

assim a montagem e concretagem da laje.

c - Quanto a execução:

"*■ durante a concretagem mudar o procedimento de lançamento e 

adensamento do concreto nos tirantes;

»*- acompanhar e orientar os operadores, que executavam a desfôrma, 

em relação aos equipamentos e cuidados com as peças concretadas e 
com as fôrmas;

acompanhar os escoramentos das fôrmas para garantir a estabilidades 
das mesmas;

melhorar o leiaute de lançamento do concreto, para otimizar o tempo 
de execução desta atividade, bem como, facilitar o adensamento.

d - Quanto ao canteiro de obra:

>*► melhorar as entradas dos caminhões de fornecedores de insumos;

>*► depositar os resíduos da desfôrma em local seguro e definitivo;

»*► otimizar a limpeza da obra com remoção do entulho em períodos 
regulares.



96

5.4.2- Execução do Primeiro Pavimento.

Com as melhorias propostas ao término do pavimento térreo, aplicou-se 
as mesmas na execução da Ala-A do primeiro pavimento.

Os resultados encontram-se em folha de verificação em anexo com 
avaliações dos itens de verificação apresentados no quadro 4.2, seção 4.3.

Durante o processo de concretagem da Ala-A, dava-se continuidade na 

montagem das Alas B e C, implementando as melhorias que se faziam necessárias.

Após concretagem da Ala-A, e processada a desfôrma da mesma listou- 
se as falhas encontradas e buscou-se melhorias no processo que viessem a ser 

implantadas nas alas seguintes. Os problemas encontrados foram:

a - Exposição de ferragem e formação de nichos: ocasionado pela falta de 

cuidado no adensamento e ainda pela alta concentração de armaduras 

que ainda se encontrava nos cantos das vigas e nos pés dos pilares.

b - Concretagem: falta de planejamento e definição de um leiaute para o 

lançamento do concreto ocasionando interrupções durante a 
concretagem.

c - Fôrmas: por falta de cuidados no transporte, algumas sofreram 

deformação em sua geometria ocasionando problemas na hora da 

montagem, tendo algumas delas que ser totalmente reposta.

d - Adensamento do concreto: continuava a ser mal executado e ainda 

ocorria muito contato com a armadura e tempo de vibração acima do 
recomendo pela norma.

Estes problemas foram discutidos pela equipe de CAM, e implementada 

melhorias já na fase de execução das Alas B e C do primeiro pavimento.
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Com as medidas implementadas e concluída a concretagem do primeiro 

pavimento, avaliou-se o desempenho das peças concretadas, estando os resultados 

descritos em Folhas de Verificação apresentadas em anexos. Os problemas detectados 

neste pavimento após conclusão encontram-se listados no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 -  Listagem dos problemas encontrados na estrutura do primeiro 

pavimento.

PROBLEMAS ENCONTRADOS NA AVALIAÇÃO DA EXECUÇÃO DA 
ESTRUTURA DO PRIMEIRO PAVIMENTO

01 Problema de Exposição de Ferragem:
Apesar do controle e das medidas implementadas, ocorreu um índice de exposição de ferragem 

e formação de nichos significativo merecendo maiores cuidados como forma de reduzi-los e/ou eliminá-los.

02 Problema de Concretagem:
A fase de execução da concretagem, por não apresentar um planejamento para o lançamento do concreto, 

ocasionou problema para o adensamento em função das interrupções no lançamento e consequentemente 

ocasionando o aparecimento de nichos.

03 Problema das Fôrmas:
Em função da desfôrma ter sido executada de fonna brusca, ocasionou perdas em algumas peças exigindo 

a reposição das mesmas.

A falta de limpeza também prejudicou a montagem, uma vez que havia perda na montagem com retirada 

de pregos e aplicação de desmoldante.

04 Problema no Adensamento:
O adensamento nesta fàse sofreu alguns problemas por negligência dos operadores dos vibradores que ainda 

continuavam vibrando a armadura e não se preocupando com o tempo exigido por Norma para esta execução. 

Este feto contribuiu bastante para a formação dos Nichos principalmente na Ala-C que apresenta peças esbelta.

5.4.2.1- Busca das Melhorias.

Diante dos problemas detectados na execução do primeiro pavimento, 

decidiu-se então atacar os pontos críticos que geraram tais problemas. Com a avaliação 
do resultado apresentado nas Folhas de Verificação (anexo) e no Quadro 5.4, observa-se 

que os problemas são gerados por falha de execução, onde caracteriza a criticidade do 
processo estrutural.
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Reuniu-se então a equipe do CAM para outra rodada de melhorias a 
serem implementadas na execução do 2o Pavimento, que são descritas a seguir:

a -  Quanto a Exposição de Armaduras e Formação de Nichos:

A exposição de armadura e nichos encontradas nessa fase ocorreram 

principalmente na Ala-C, em função da dificuldade encontrada para o lançamento e 

adensamento dos pilares e vigas que estavam locados nos limites do poço do elevador e 

vão da escada, associadas ainda pela insegurança nesta execução devido ao reduzido 
espaço, onde os operários ficavam expostos a acidentes.

Como solução para este problema buscou-se introduzir no canteiro 

equipamentos de proteção individual e construção de andaimes nesta área, de forma, 

que garantisse a segurança dos operadores no momento da concretagem.

Outro problema observado, estava relacionado com a altura dos pilares 

onde provocava uma segregação do concreto no momento do lançamento. Como 

solução para este problema, implementou-se as seguintes melhorias: Primeiro distribuir 

a equipe de concretagem em duas, de forma que o leiaute traçado facilitasse o momento 

do lançamento e adensamento reduzindo assim as paralisações. Segundo quanto ao 

problema da altura dos pilares, aplicou-se momentos antes da concretagem uma camada 

de argamassa de cimento e areia (traço 1:1) com aproximadamente 2,0 cm de espessura.

Segundo [RIP84] esta prática evita a segregação do concreto, onde a 

argamassa inicialmente lançada amortece sobremaneira a queda do mesmo, envolvendo 
os agregados que caem antes da argamassa do concreto.

b- Quanto a Concretagem:

O problema na concretagem concentrava-se no lançamento do concreto. 
Decidiu-se então distribuir a equipe de concretagem em duas, de forma que o leiaute 

traçado facilitasse o momento do adensamento reduzindo assim as paralizações.
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c- Quanto as Fôrmas:

Para melhoria e conservação das fôrmas durante a desfôrma, decidiu-se 

treinar mais um operário nesta atividade, uma vez que o sequenciamento da obra era 

intenso para os operários que executavam a desfôrma, não permitindo que a limpeza das 
mesmas fossem feitas adequadamente.

d- Quanto ao Adensamento:

Nesta atividade que apresenta grandes problemas quando da má 

execução, decidiu-se então, acompanhar os operadores retreinando-os no processo e 

orientando-os para eliminação dos problemas gerados na execução anterior.

5.4.3- Execução do Segundo Pavimento.

Na execução do segundo pavimento implementou-se as medidas 

encontradas na reunião do CAM e obteve-se os resultados mostrados em Folha de 
Verificação.

Os problemas e soluções encontradas, na execução do segundo 
pavimento são listados a seguir:

a. Problema de Concretagem:

Na Ala A os problemas se relacionaram a distribuição das equipes e a 
segurança dos operadores em função da altura do prédio onde as atividades executadas 
nos limites do prédio geravam certa insegurança aos operadores.

Nas Alas B e C, os mesmos problemas foram detectados, porém na Ala- 
C, a esbeltez das peças contribuíam para a geração dos problemas encontrados.

Como solução para os problemas encontrados, implementou-se medidas 

que vieram melhorar as atividades durante a execução dessa fase, tais como:
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a) As vigas e pilares limítrofes, eram executadas por operários utilizando 
EPI. b) Aumentou-se o tempo de concretagem na Ala-C, como forma de melhorar o 

lançamento do concreto nas peças que passou a ser executada em pequenas camadas ao 

longo das vigas facilitando com isso o adensamento, tendo um controle mais rigoroso. 

Estas mediadas trouxeram ganhos de qualidade das peças concretadas como mostrado 
na seção 6.3.

5.4.4 -  Execução do Terceiro Pavimento.

Em busca das melhorias e em função dos problemas encontrados, a 
equipe do CAM decidiu reduzir o tempo de concretagem no 3o pavimento, melhorar o 

local para o lançamento e adensamento do concreto. Os resultados apresentados após a 

desfôrma mostram que as medidas implementadas reduziram os problemas detectados 
no pavimento anterior.

Por ser o último pavimento concretado e observado, buscou-se nesta fase 
da obra avaliar as melhorias implementadas ao longo da mesma, sendo testada as 

soluções antes encontradas e gerenciado o processo de execução nesse pavimento 
garantindo assim a eficácia da metodologia.

Com as melhorias encontradas ao longo da execução da obra, buscou-se 

monitorar o desempenho das soluções, dando continuidade ao plano de melhoria como 
forma de garantir a melhoria alcançada no processo estrutural.

Posteriormente, avaliou-se as peças concretadas na busca de encontrar 

aquelas que apresentaram falhas no processo de produção. Dentre as falhas, detectou-se 
peças com formação de nichos, exposição de ferragem e deformação da geometria das 

peças, classificadas como peças não perfeitas. Enquanto que as perfeitas são aquelas 
que se encontram dentro dos padrões de conformidade.

Com essas medidas, fechou-se o ciclo de melhoria das fases de 
implantação do GP mostrada na figura 5.2.
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No próximo capítulo, será apresentado os gráficos de evolução das 

melhorias da qualidade das peças concretadas com avaliação relacionando os 
pavimentos e as Alas de execução da obra.
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Capítulo 6

ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 - RESULTADOS DO PAVIMENTO TÉRREO.

Na primeira etapa de execução, analisou-se o processo estrutural com 

avaliações nos subprocessos de fôrma, armadura, concretagem e desfôrma, com os 

resultados apresentados em Folhas de Verificação em anexo. Nesta primeira avaliação 

buscou-se acompanhar a execução da obra, seguindo as etapas de construção e a 

dinâmica de intervenção descritas anteriormente, apresentando os resultados a seguir.

Na estrutura do pavimento térreo foram avaliados os pilares, as vigas, e a 
laje com total de 49 pilares e 53 vigas, mais a estrutura da laje. (Quadro 6.1)

Quadro 6 .1- Distribuição das peças perfeitas e não-perfeitas 
no pavimento térreo.

Peça» Perfeitas Nfio-Perfeitas Total
Sichus I \p 1 ei

Pilares
03 31 15 49

Vieas
28 08 17 53

Nos pilares e vigas avaliou-se a geometria das peças, nichos simples e 

exposição de armadura. Com a divisão da obra em três alas, conforme mostrado na
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figura 4.3, tivemos os seguintes resultados, apresentados em folhas de verificação em 

anexo:

Na Ala-A com 20 pilares avaliados detectamos 60% de pilares com 

presença de nichos simples e 40% com exposição de armadura. Ocasionando um índice 

de retrabalho de 100% apresentados na folha de verificação FV-01.

Na Ala-B, com 20 pilares avaliados tivemos os resultados apresentados 

na folha de verificação FV-02 e descritos a seguir: pilares com presença de nichos num 

total de 70% e exposição de armadura 20%, gerando um retrabalho de 90% com ganho 

de 10% em relação a ala anterior. Tivemos então uma pequena melhoria na estrutura 

dos pilares.

A Ala-C composta de 9 pilares com os resultados descritos na folha de 

verificação FV-03 apresentando 56% dos pilares com nichos simples, 33% 

apresentaram exposição de ferragem, 11% estavam perfeitos e o índice de retrabalho de 

89%, ou seja, na execução da concretagem das alas B e C houve uma pequena melhoria, 

porém não significativa, na estrutura dos pilares.

As figuras 6.1 e 6.2, mostram a evolução dos resultados encontrados 

entre os pilares das Alas do pavimento térreo.

Figura 6.1 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 
perfeitos no pavimento térreo.
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Figura 6.2 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 
não-perfeitos no pavimento térreo.

Na avaliação das vigas, encontrou-se os seguintes resultados descritos a

seguir.

Na Ala-A foram avaliadas 19 vigas com 11% apresentando nichos 

simples, 68% das vigas apresentaram exposição de ferragem e 21% estavam perfeitas 

com o índice de retrabalho de 79%.

A Ala-B apresentou 17% das vigas com presença de nichos, 11% com 

exposição de ferragem e 72% das peças perfeitas, reduzindo o índice de retrabalho a

28%.

A Ala-C com 16 vigas avaliadas detectou-se que 17% das vigas 

apresentaram nichos simples, 11% com exposição de ferragem e 72% das vigas 

apresentaram-se perfeitas dentro do critério de avaliação adotado, o índice de retrabalho 

ficou em 28%. As figuras 6.3 e 6.4 apresentam a evolução da qualidade das vigas do 

teto do pavimento térreo.
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Figura 6.3 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

perfeitas do teto do pavimento térreo.
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Figura 6.4 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 
não-perfeitas do teto do pavimento térreo.

6.2 - RESULTADOS DO PRIMEIRO PAVIMENTO.

No segundo pavimento, foram avaliados 49 pilares, 51 vigas e a laje, com 

observação da geometria das peças, nichos simples e exposição de ferragem (Quadro

6.2). Todos os resultados são apresentados em Folhas de Verificação em anexo.
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Quadro 6.2 -  Distribuição das peças perfeitas e não-perfeitas 
no primeiro pavimento.

Peças Perfeitas Não-Perfeitas Total
Nichos Exp. Fer.

Pilares
28 12 09 49

Visas
40 08 03 51

Na Ala-A com 20 pilares avaliados, 30% apresentaram nichos simples, 

33% estavam com exposição de ferragem e apenas 11% apresentaram-se perfeitos 

quanto a geometria. Nessa ala o índice de retrabalho ficou em 50% dos pilares 

avaliados. Os resultados são verificados em folha de verificação FV-04.

A Ala-B, também com 20 pilares, e resultados em folha de verificação 

FV-05, detectou-se os seguintes índices, 20% apresentaram nichos simples, 15% com 

exposição de ferragem e 65% com geometria perfeita, com o retrabalho caindo para 

35%.

O resultado da Ala-C, mostrado na folha de verificação FV-06, 

apresentou-se com 22% dos pilares com nichos simples, 22% com exposição de 

ferragem e 56% perfeitos.

Analisando o segundo pavimento, com 49 pilares tivemos 24,5% de 

nichos simples, 18,4% com exposição de ferragem e 57,1% apresentaram-se perfeitos.

As figuras 6.5 e 6.6 mostram a evolução dos resultados da avaliação dos 

pilares, encontrados no primeiro pavimento.
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Figura 6.5 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 

perfeitos do primeiro pavimento.
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Figura 6.6 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos 
pilares não-perfeitos no primeiro pavimento.

A avaliação das vigas, no total 51 vigas, os resultados foram os

seguintes:

Na Ala-A com 18 vigas avaliadas, 17% apresentaram nichos simples, 

83% estavam perfeitas e nenhuma delas apresentou exposição de ferragem. Os 

resultados encontram-se na folhas de verificação FV-16 em anexo.

Na folha de verificação FV-17 encontram-se os resultados obtidos na 

Ala-B com os seguintes resultados: 17% com nichos simples, 5% apresentaram 

exposição de ferragem e 78% estavam perfeitas ocasionando um retrabalho de 22%.



108

Na Ala-C encontrou-se 13% das vigas apresentaram nichos simples, 13% 

apresentaram exposição de ferragem e 74% das vigas estavam perfeitas. O índice de 

retrabalho ficou em 26%.

Avaliadas as vigas do primeiro pavimento, os resultados encontrados 

foram plotados em gráfico, mostrados nas figuras 6.7 e 6.8.

1o Pav - A 1o Pav - B 1°Pav-C

Figura 6.7 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

perfeitas no primeiro pavimento.

Figura 6.8 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

não-perfeitas no primeiro pavimento.

6.3 - RESULTADOS DO 2o PAVIMENTO.

No 2o pavimento foram avaliados 49 pilares e 51 vigas mostrados no 

Quadro 6.3, apresentaram os seguintes resultados descritos a seguir.
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Quadro 6.3 -  Distribuição das peças perfeitas e não-perfeitas 
no segundo pavimento.

Peças Perfeitas Não-Perfeitas Total
Nichos Exp. Fer.

Pilares 34 10 05 49

Vieas
42 06 03 51

Na Ala-A com 20 pilares observados, detectou-se 20% dos pilares com 

nichos simples, 15% apresentaram exposição de ferragem e 65% estavam perfeitos. O 

índice de retrabalho nesta fase de construção ficou em 35%, ou seja, 7 pilares tiveram 

que ser recuperados em relação a proteção da estrutura em função dos nichos e 

exposição de ferragens apresentados.

Na Ala-B tivemos 20 pilares avaliados com os seguintes resultados: 25% 

dos pilares apresentaram nichos simples e 75% encontraram-se perfeitos, com índice de 

retrabalho caindo para 20%.

Em relação a Ala-C, com 9 pilares, encontrou-se 11% dos mesmos com 

nichos simples, 22% com exposição de ferragem e 67% perfeitos, o índice de retrabalho 

elevou-se nessa Ala para 33%.

pavimento.

As figuras 6.9 e 6.10 mostram a avaliação dos pilares entre as Alas do 2o
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Figura 6.9 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 

perfeitos no segundo pavimento.

Figura 6.10 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 
não-perfeitos no segundo pavimento.

As 51 vigas avaliadas no 2° pavimento apresentaram os seguintes

resultados:

Na Ala-A 18 vigas foram avaliadas e 6% apresentaram nichos simples, 

6% exposição de ferragens e 88% perfeitas.

Na Ala-B com 18 vigas tivemos 11% com nichos simples, 6% com 

exposição de ferragens e 83% perfeitas.
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Na Ala-C 15 foram avaliadas com os seguintes resultados: 20% 

apresentaram nichos simples, 7% com exposição de ferragens e 73% dos pilares 

encontraram-se perfeitos.

Nas figuras 6.11 e 6.12 são mostrados a evolução das melhorias nas 

vigas concretadas entre as Alas do 2o pavimento.

100 

90 
80 
70 
60 
50 
40 
30 
20 
10 

0
2°Pav-A  2°Pav-B  2°Pav-C

Figura 6.11 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

perfeitas no segundo pavimento.

Figura 6.12 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

não-perfeitas no segundo pavimento.
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6.4 - RESULTADOS DO 3o PAVIMENTO.

No 3o pavimento forma avaliados 54 pilares e 68 vigas que foram 

avaliadas com os mesmos critérios anteriores apresentando os seguintes resultados: 

(Quadro 6.4).

Quadro 6.4 -  Distribuição das peças perfeitas e não-perfeitas 
no terceiro pavimento.

Peças Perfeitas Não-Perfeitas Total
Nichos | Exp. Fer.

Pilares
38 12 04 54

Visas
52 10 04 68

Em relação aos pilares foram avaliados 20 na Ala-A com 20% 

apresentando nichos simples, 5% com exposição de ferragens e 75% apresentaram-se 

perfeitos

Na ala B, 20 pilares foram avaliados e encontrou-se 25% com nichos 

simples, 5% com exposição de ferragens e 70% perfeitos.

A Ala-C com 14 pilares apresentou 21% com nichos simples, 14% com 

exposição de ferragens e 65% perfeitos.

As figuras 6.13 e 6.14 apresentam o diagrama mostrando a evolução da 

qualidades dos pilares do 3o Pavimento.
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Figura 6.13 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação dos pilares 

perfeitos no terceiro pavimento.

Figura 6.14 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação nos pilares 
não-perfeitos no terceiro pavimento.

As 64 vigas do 3 o pavimento apresentaram os resultados mostrados a

seguir:

Na Ala-A foram avaliadas 24 vigas com 17% apresentando nichos 

simples, 4% com exposição de ferragens e 79% das vigas mostraram-se perfeitas.

A Ala-B com 24 vigas teve 17% destas com nichos simples, 8% com 

exposição de ferragens e 75% perfeitas.

Na Ala-C 16 vigas foram avaliadas e encontrou-se 13% das vigas com 

nichos simples, 6% com exposição de ferragens e 81% apresentaram-se perfeitas.
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Abaixo são apresentadas as figuras 6.15 e 6.16 mostrando as melhorias 

encontradas na avaliação das vigas entre as Alas do terceiro pavimento.

Figura 6.15 - Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 

perfeitas no terceiro pavimento.
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Figura 6.16 -  Diagrama mostrando os resultados da avaliação das vigas 
não-perfeitas no terceiro pavimento.

6.5 - AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS ENTRE OS PAVIMENTOS.

Com o objetivo de avaliar o nível de melhoria alcançada com a evolução 

da obra ao longo de cada pavimento fez-se uma análise dos resultados encontrados nos 

pilares e nas vigas que são descritos a seguir.
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Numa análise geral do pavimento térreo com um total de 49 pilares 

tivemos 63,26% dos pilares com formação de nichos simples, 30,61% apresentaram 

exposição de armadura e apenas 6,13% estavam dentro dos padrões de aceitabilidade, 

ou seja, com geometria perfeita, neste pavimento térreo avaliado o índice de retrabalho 

ficou em 93,87%.

No Io pavimento com 49 pilares avaliados encontrou-se 24,5% com 

nichos simples, 18,4% com exposição de ferragens e 57,1% perfeitos.

No 2o pavimento avaliou-se 49 pilares com os seguintes resultados 

mostrados a seguir: 20,4% apresentaram nichos simples, 10,2% com exposição de 

ferragens e 69,4% estavam perfeitos.

No 3o pavimento com 54 pilares, os resultados foram os seguintes: 

22,20% dos pilares apresentaram nichos simples, 7,40% com exposição de ferragens e 

70,40% apresentaram-se perfeitos.

A evolução das melhorias nos pilares, ao longo dos pavimentos é 

mostrada na figura 6.17.

— — Nichos

— — Exp. Fer.

—  — Perfeitos
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Figura 6.17 - Diagrama mostrando as melhoria alcançadas nos pilares 

ao longo dos pavimentos.

As vigas apresentaram os seguintes resultados após avaliação de todos os

pavimentos.
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No pavimento térreo, com 53 vigas avaliadas encontrou-se 15,1% das 

vigas apresentaram nichos simples, 32,1% com exposição de ferragens e 52,8% das 

vigas estavam perfeitas.

O Io pavimento com um total de 51 vigas apresentou 15,7% de nichos 

simples, 5,9% de vigas com exposição de ferragens e 78,4% das mesmas apresentaram- 

se perfeitas.

Com 51 vigas avaliadas no 2o pavimento, encontrou-se 11,8% com 

nichos simples, 5,9% de vigas com exposição de ferragens e 82,3% apresentaram-se 

perfeitas.

No 3o pavimento foram avaliadas 68 vigas e o resultado foi o seguinte: 

nichos simples 15,6%, exposição de ferragens 6,2% e perfeitas 81,2%.

A figura 6.18 mostra a evolução das melhorias na estrutura das vigas ao 

longo da execução das vigas.

Figura 6.18 - Diagrama mostrando a evolução das melhorias nas vigas 

ao longo dos pavimentos.
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6.6 - AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS ENTRE AS ALAS.

Com o objetivo de se conhecer os fatores que estão causando a baixa da 

qualidade nas peças concretadas, fez-se uma avaliação dos resultados entre as mesmas 

alas para se detectar qual delas é mais crítica em relação a sua execução. Os resultados 

foram mostrados na figura 6.19 e 6.20.
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Figura 6.19 - Resultados das melhorias após avaliação dos pilares 

comparando as mesmas alas. (1) avaliação da Ala-A, (2) 

avaliação da Ala-B e (3) avaliação da Ala-C.
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Figura 6.20 - Resultados das melhorias após avaliação das vigas 

comparando as mesmas alas. (1) avaliação da Ala-A, (2) 

avaliação da Ala-B e (3) avaliação da Ala-C.
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Capítulo 7

CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

7.1-CONCLUSÕES:

A realização deste trabalho consistiu na introdução, em um canteiro de 
obra, de um modelo de gerenciamento enfocando a busca da melhoria contínua com a 

participação de todos os envolvidos no processo construtivo.

Estabelecendo comparativos entre a prática de gerenciamento 
comumente encontrada na Indústria da Construção e o modelo proposto 

“Gerenciamento de Processos”, observa-se que o primeiro não apresenta nenhuma 

política que motive os operários a participarem das mudanças necessárias para o 

aperfeiçoamento, nem tão pouco com a seleção e formação da mão de obra, reforçando 
dessa maneira a rotatividade que é comum dentro da indústria.

O Gerenciamento de Processos busca, exatamente a implantação de 
modernas técnicas de gerenciar os processos empresariais, com envolvimento e 
comprometimento de todos com os resultados esperados, na busca da melhoria 

contínua da qualidade dos produtos gerados amparados na identificação de melhoria e 
sua captura com a participação de todos os níveis hierárquicos,,

O Quadro 7.1 apresenta as principais diferenças entre o gerenciamento 
tradicional dentro na Indústriá de Construção e o Gerenciamento proposto.

Para tanto, buscou-se com a intervenção em um canteiro de obra, 

implementar uma forma de gerenciar o macroprocesso construtivo, onde o
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envolvimento da média gerência foi de fundamental importância para o engajamento 
dos operários e o sucesso do programa.

Quadro 7.1 -Principais diferenças entre o Gerenciamento Tradicional na Indústria 
de Construção e o Gerenciamento proposto.

GEREINCIAMENTO
TRADICIONAL

GERI \ (  1 VMENTO 1 
Di P R o e r s s o s

das Não sistematizada SistLinati/uda
Atividades
(ii.iem.id Centralizada, dirigida as funções IKkjadi diiiiiiih tos pwkiNM s

Planeamento Executado pela media e alta gerência F'tLUUdo por todos os enml\ idos
n irotess>

Processo Com visão vertical C oni vis,io horiA'iiíal

Opudtios Reativos Proativos |

\ incu diOuiliJuli Coneção dos defeitos 1 li minada > d..s «.aiisis ipieunvao)

1 lunainento Formal Foim.il Int >rmal

\v lll ll, .IO Final do Processo Durante o processo |

Diante desse fato, a solução encontrada pelo Interventor , baseou-se em 

dois níveis de aplicação que são: no princípio e no método de aplicação. A nível de 

princípio, busca-se quebrar décadas de paradigmas culturais existentes no setor onde os 

mestres de obra são que ditam as ordens e normas dentro do canteiro de obra, não 

havendo uma preocupação em treinamento bem como melhora dos processos visando 
uma redução dos defeitos. A nível de método, aplicou-se procedimentos metodológicos 

para implantação destes princípios através de delegação de poderes e do envolvimento 
de todos.

O enfoque proposto é relevante e não trivial para as empresas 

construtoras. A relevância está associada a muitas pesquisas realizadas pelo setor, com 
adoção das mais variadas formas de gerenciar os canteiros de obra sem a preocupação 

com seus processos construtivos. Com a implantação do Gerenciamento de Processos, 

neste estudo de caso, foi possível mostrar a eficiência do mesmo quando deixa-se de 

gerenciar funções e passa-së a gerenciar os processos. A não trivialidade, está
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relacionada aos princípios e métodos aplicados na busca de soluções de problemas 

sistemáticos, em que para o gerenciamento tradicional é uma proposta inédita.

Apesar da literatura mostrar o descaso, por parte dos operários, quanto a 

participação, este trabalho mostra que houve uma grande receptividade dos mesmos em 

participar do planejamento e da execução das atividades em equipes de melhorias. Isto 

ficou muito evidente quando da interação entre o Engenheiro Interventor e os 

treinandos, onde constatou-se a grande satisfação demonstrada pelos operários em 

participar de um treinamento. Constatou-se ainda que grande parte dos operários 

aprovou a forma de treinamento adotado, on the job training (treinamento no processo)

Em relação a forma de treinamento alguns aspectos positivos foram 

levantados pelos próprios operários, que são listados abaixo:

”*• treinamento informal (no processo) facilita a compreensão das 
atividades.

“*• esta forma de treinamento proporciona um retomo imediato, 
garantindo-se portanto os resultados.

"*■ A participação na busca de soluções foi uma fonte motivadora para o 
envolvimento no programa de melhorias.

”*■ A delegação de poderes também foi uma forma de treinamento, onde 
os líderes se comprometeram com os resultados.

Conclui-se então, que o treinamento (OJT) é apresentado como ponto 

chave para a implantação do Gerenciamento de Processos e busca da melhoria contínua 
da qualidade das construções. Assim sendo, o GP, vem facilitar o alcance dos objetivos 

propostos, isto é redução de desperdícios e falhas, mostrando bons resultados e 
permitindo um diagnóstico e solução de situações-problema dentro dos canteiros de 
obra.

Demonstrou-se também que a visão horizontal de processo e o 

entendimento da relação cliente-fomecedor é alcançável nos diferentes níveis
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hierárquicos. Outro ponto observado foi a tomada de decisão com base em dados e após 
a sua análise.

Os resultados obtidos com a adoção do GP, mostraram-se em patamares 

significativos, sendo os dados coletados analisados por equipes de melhoria e as 

soluções encontradas imediatamente implementadas, conforme descrito no quinto 
capítulo.

A quantificação dos resultados, apresentados nas folhas de verificação 
geraram gráficos de melhorias que serviram de feedback para avaliação das equipes de 

melhoria dentro de cada subprocesso. Esses resultados permitem uma visão geral das 

ações corretivas aplicada ao longo da execução da obra, com resultados bastante 
animadores para a alta administração da empresa.

Apesar dos resultados apresentarem a realidade do processo estrutural, 
vale ressaltar que os métodos aplicados neste, aplica-se perfeitamente em qualquer 
outro processo construtivo.

Não era objetivo deste estudo de caso avaliar a redução dos prazos de 
conclusão da obra, porém pôde-se observar que com a metodologia empregada algumas 

atividades, bem gerenciadas, poderiam ser desenvolvidas simultaneamente, acelerando 
sobremaneira as atividades subsequente e consequentemente reduzindo o prazo de 
entrega da obra.

Diante dos resultados encontrados, algumas conclusões são relevantes 
para as empresas construtoras que quiserem implantar um programa de melhoria em 

seus processos empresariais, Primeiro, devem procurar quebrar o tabu de que o setor é 

desorganizado e seus processos mal gerenciados, ou seja, buscar ganhos através dos 
processos construtivos. Segundo, procurar soluções para os problemas encontrados e 

concentrar maior atenção para aqueles que são mais críticos, do ponto de vista 
operacional, ou seja, investir em recursos humanos.
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Finalmente, as empresas construtoras devem comprometer-se com seus 

empregados, possibilitando um ambiente adequado para que estes possam participar 

efetivamente no planejamento das atividades de forma contínua, com responsabilidade e 

integrando-os à política interna da empresa. Vale ressaltar que a formação de equipes de 

Círculos de Aprendizagem e Melhoria, é a grande responsável pela eficiência e 

manutenção da metodologia do Gerenciamento de Processos dentro do canteiro de obra.

Salienta-se neste trabalho que toda e qualquer observação descrita neste 

estudo de caso, não representa críticas à administração da empresa em questão, nem a 

forma tradicionalista de execução de suas atividades e nem quanto a forma de tratar o 
setor de Recursos Humanos.

Este fato se justifica uma vez que o estudo de caso não atingiu todos os 

departamentos da empresa, o tempo para implantação também foi curto, devido o prazo 

para conclusão da obra, dificultando sobremaneira o programa de treinamento.

7.2 -  RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS.

Com o decorrer do estudo de caso, observou-se alguns aspectos que 
devem ser estudados com maiores detalhes, que em função das limitações de tempo e do 
escopo do estudo não foram aprofundados ou estudados.

Estas limitações, leva-nos a sugerir para objeto de estudos futuros os 
seguintes fatos:

>“► Em função das limitações de tempo, não foi efetivado uma 
implantação completa do GP, em todos os processos, isto é, 

alvenaria, acabamento e instalações pois isso exigiria tempo 
excessivamente longo o que inviabilizaria o presente trabalho. Assim 

recomenda-se aplicações da metodologia em outras empresas de 
construção para fornecer maior validade ao estudo.
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Recomenda-se pesquisar a efetividade da implantação do GP, em 

outros processos construtivos dentro do canteiro de obra, como 

forma de aplicar um benchmarking comparativos entre os mais 

variados processos.

«*■ Estudar a falta de interação entre o projetado e o executado dentro do 

canteiro de obra. Para tanto, recomenda-se o desenvolvimento de 

pesquisas que estejam relacionados a concepção e execução de 
projetos executivos,

»*► Recomenda-se ainda, uma pesquisa envolvendo uma avaliação dos 

custos operacionais do processo crítico, comparando dessa forma o 

custo orçado e o executado.

’*► Por fim, analisar os aspectos da liderança, dentro do canteiro de obra, 

em função da implantação do GP onde faz-se necessário uma 

avaliação de sua verdadeira função, comprometimento e implicações 

junto a estrutura da empresa, haja visto, que a bordagem moderna do 

gerenciamento exige delegação e auto-gerenciamento.

Diante das recomendações apresentadas, este trabalho não se encerra em 

si mesmo, na medida que existe vários campos de pesquisa que podem se desenvolvidos 

de forma a comprovar a eficiência da metodologia do Gerenciamento de Processos, no 

entanto, ele é fato real fornecendo às empresas construtoras informações e ferramentas 
que melhorem o gerenciamento dos seus processos empresariais.
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ANEXO 01

Ficha de V erificação de Serviços - FVS



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Fôrma

Obra:

Q uan tid ad e In specionad a:

M estre: E ncarregado:

Local do Serviço:  

Período:

C on d ições  para iníc io  
da execução do s e r \ iç o

1 Central de fôrma montada
2 Projeto de fôrma existente
3 Equipamento testado
4 Equipe montada e treinada
5
6
7
8

\  er if ic .KÕes de R o t in a

1 Corle e estrutura das 
peças

2 Marcação e Ident. dos 
painéis

3 Estocagem dos painéis

A provação  
SIM NÃO

V erificação  
1 2  3 4

Equipe:

O bservações  c ações

O bservações  e ações



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Fôrma

Obra:

Q u an tid ad e  In specionad a:

M estre: Encarregado:

Local do Serviço:  

Período:

C on d ições  para in íc io  
da execução  do serviço

1 Local limpo
2 Gastalho fixado e alocado
3 Cimento removido da laje
4
5
6
7
8

V erificações  de R otina

1 Montagem de fôrma de 
pilares

2 Montagem de fôrma das 
vigas

3 Montagem da fôrma da 
laje

4

A provação  
SIM NÃO

V erificação  
2 3 4

E quipe:

O bservações e ações

O b * tw \a iõ es  e ações



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Concretagem

Obra: Local do Serviço:

Q u an tid ad e  In specionad a: Período:

M estre: E ncarregado: Equipe:

C ondições para in ic io  
d.i execução do sei \ iço

Aprovação  
SIM NÃO

O bservações  e ações

1 Fôrma e armadura conferidas
2 Instalações conferidas
3 Fôrmas limpas
4 Reescoramento Pav. Inferior
5 Agua e energia elétrica
6 Pessoal alocado
7 Equipamento testado
8 Equipe de apoio
9 A cesso do vibrador f j

V erificações de Rotina

1 Transporte do concreto

V erificação  
2 3 4

..

O bservações e ações

2 Recebimento do concreto

3 Lançamento do concreto

4 Adensamento do Cone. mÊê11w w S f w ! *
5 Cura do concreto

WlmÈÊm èw w i « # ?

6
wmêwimWmMwm

7

8 •

SSíM Slí5íp^^8^



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Concretagem

Obra:

Q uan tid ad e In specionad a:

M estre: Encarregado:

C on d ições  para in íc io  
da execução  do serviço

1 Fôrma e armadura
2 Instalações conferidas
3 Fôrmas limpas
4 Agua e energia elétrica
5 Reescoramenro Pav. inferior
6 Pessoal alocado
7 Equipamento testado
8 Equipe de apoio
9 Posicionamento de eletrod.

10 Nivelamento
11 Taliscas alocadas

\p r o v a ç ã o  
SIM NÃO

Local do Serviço:

Período:

Equipe:

O b se r \a çõ e s  e ações

V e n f ic a ç õ c s  de Rotina

1 Transporte do concreto

2 Receb. do Concreto

3 Lançamento do Cone.

4 Nivelamento durante 
concretagem

5 Adensamento

6 Cura

7

8

V erificação  
1 2  3 4

O bservações e ações



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Armadura

Obra: Local do Serviço:

Q uan tid ad e  In specionad a: Período:

M estre: E ncarregado: Equipe:

C on d ições  para in íc io  A provação  
da execu ção  do serviço  SIM NÃO

O bservações e ações

1 Fôrmas executadas
2 Locação conferida
3 Escoramento conferido
4 Desmoldante aplicado

5 
6 

7 
8

V er if icações  de Rotina V erificação

1 Corte e dobra ^

O bservações e ações

2 Montagem dos pilares |

3 Montagem das vigas |

4 Montagem das lajes 1

5

6 M R f t i l M M

■ É É j B l j B i

M Ê K m H lK Ê Ê M

i



FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS
Subprocesso de Desfôrma

Obra: Local do Serviço:

Q u an tid ad e  In specionad a: Período:

M estre: Encarregado: E quipe:

C on d ições  para in íc io  
d<t c ie iu ^ â o  do ser \iv u

A provação  
SIM NÃO

O bservações e ações

1 Cura do concreto em tempo
2 Equipamento adequado
3 Pessoal treinado
4
5
6
7
8

■ w m m b m b b

V erif icações  de Rotina

1 Desformador com cunha 
adequada

2 Painéis limpos

V erificação
W fÈÊÈÊÊÊÈÊÊÊÈÈ

O b se r \a çõ e s  e ações

3 Pregos removidos

4 Reescoramento dos
fundo das vigas

5 Reescoiam ento das 
lajes

6

7

8



ANEXO 02 

Folha de Verificação -  FV



Resultado do Estudo de Caso

Folha de Verificação 1
Etapa: Processo Estrutural Data: junho/97  
Fase de Execução: Teto do Térreo A N° Insp: 20 pilares 
Tipos de Defeitos: N ichos e Exposição de Ferragem.
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / /  / / / / /  / / 12 60
Exp. de Ferragem / / / / /  / / / 08 40
Perfeitaos

TOTAL 20 100

Retrabalho 20 100

Folha de Verificação 2
Etapa: Processo  Estrutural Data: junho/97  
Fase de Execução: Teto do Térreo B N° Insp: 20 pilares 
Tipos de D efeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / /  / / / / /  / / / / 14 70
Exp. de Ferragem / / / / 04 20
Perfeitos / / 02 10

Total Geral 20 100

Retrabalho 18 90



Folha de Verificação 3
Etapa: Processo  estrutural Data: junho/97
Fase de Execução: Teto do Térreo C N° Insp: 09 pilares
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

/ / / / /
/ / /
/

05
03
01

56
33
11

Total Geral 09 100

Retrabalho 08 89

Folha de Verificação 4
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 1° Pavimento A N° Insp: 20 pilares 
Tipos de Defeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

/ / / / /  / 
////
///// / / / / /

06
04
10

30
20
50

Total Geral 20 100

Retrabalho 10 50



Folha de Verificação 5
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 1° Pavimento B N° Insp. 20 pilares 
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem  
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / 04 20
Exp. de Ferragem / / / 03 15
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / 13 65

Total Geral 20 100

Retrabalho 07 35

Folha de Verificação 6
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 1° Pavimento C N° Insp: 09 pilares  
Tipos de D efeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem  
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem 
Perfeitos

/ /
/ /
/ / / / /

02
02
05

22
22
56

Total Geral 09 100

Retrabalho 04 44



Folha de Verificação 7
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 2 o Pavimento A N° Insp: 20 pilares 
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / 04 20
Exp. de Ferragem / / / 03 15
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / 13 65

Total Geral 20 100

Retrabalho 07 35

Folha de Verificação 8
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 2° Pavimento B N° Insp. 20 pilares 
Tipos de Defeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / / 05 25
Exp. de Ferragem - -

Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / / / 15 75

Total Geral 20 100

Retrabalho 05 25



Folha de Verificação 9
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 2 o Pavimento C N° Insp: 09 pilares 
Tipos de D efe itos  N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos / 01 l i
Exp. de Ferragem / / 02 22
Perfeitos / / / / /  / 06 67

Total Geral 09 100

Retrabalho 03 33

Folha de Verificação 10
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: 3o Pavimento A N° Insp: 20 pilares 
Tipos de Defeitos: N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

N ichos / / / / 04 20
Exp. de Ferragem / 01 5
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / / / 15 75

Total Geral 20 100

Retrabalho 05 25



Folha de Verificação 11
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97
Fase de Execução: 3o Pavimento B N° Insp: 20 pilares
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem  
Serviço: Patologia do concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos / / / / / 05 25
Exp. de Ferragem / 01 5
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / / 14 70

Total Geral 20 100

Retrabalho 06 30

Folha de Verificação 12
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97
Fase de Execução: 3o Pavimento C N° Insp: 19 pilares
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

N ichos / / / 03 21
Exp. de Ferragem / / 02 14
Perfeitos / / / / /  / / / / 09 65

Total Geral 14 100

Retrabalho 05 35



Folha de Verificação 13
Etapa: Processo  Estrutural Data: jun/97  
Fase de Execução: Teto do Térreo N° Insp: 19 vigas  
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTA % DEF.
L

Nichos / / 02 l i
Exp. de Ferragem / / / / /  / / / / /  / / / 13 68
Perfeitos / / / / 04 21

Total Geral 19 100

Retrabalho 15 79

Folha de Verificação 14
Etapa: Processo  Estrutural Data: jun/97  
Fase de Execução: Teto do Térreo B N° Insp: 18 vigas  
Tipos de Defeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos / / / 03 17
Exp. de Ferragem / / 02 11
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / 13 72

Total Gerai 18 100

Retrabalho 05 28



Folha de Verificação 15
Etapa: Processo  Estrutural Data: junho/97
Fase de Execução: Teto do Térreo C N° Insp: 16 vigas
Tipos de D efeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem 
Perfeitos

/ / /
/ /
/ / / / /  / / / / /  /

03
02
11

19
12
69

Total Geral 16 100

Retrabalho 05 31

Folha de Verificação 16
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97  
Fase de Execução: Teto do 1° Pavimento A N° Insp: 18 vigas 
Tipos de D efeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem  
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

/ / /

/ / / / /  / / / / /  / / / / /

03

15

17

83

Total Geral 18 100

Retrabalho 03 17



Folha de Verificação 17
Etapa: Processo  Estrutural Data: jun/97
Fase de Execução: Teto do Io Pavimento B N° Insp: 18 vigas
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

/ / /
/
/ / / / /  / / / / /  / / / /

03
01
14

17
5

78

Total Geral 18 100

Retrabalho 04 22

Folha de Verificação 18
Etapa: Processo  Estrutural Data: jun/97  
Fase de Execução: Teto do 1° Pavimento C N° Insp: 15 vigas  
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

/ /
/ /
/ / / / /  / / / / /  /

02
02
11

13
13
74

Total Geral 15 100

Retrabalho 04 26



Folha de Verificação 19
Etapa: Processo  Estrutural Data: jun/97  
Fase de Execução: Teto do 2o Pavimento A N° Insp: 18 vigas 
Tipos de D efeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos / 01 6
Exp. de Ferragem / 01 6
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / / /  / 16 88

Total Geral 18 100

Retrabalho 02 12

Folha de Verificação 20
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: Teto do 2 o Pavimento B N° Insp: 18 vigas  
Tipos de Defeitos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

N ichos / / 02 l i
Exp. de Ferragem / 01 6
Perfeitos / / / / /  / / / / /  / / / / / 15 83

Total Geral 18 100

Retrabalho 03 17



Folha de Verificação 21
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97
Fase de Execução: Teto do 2o Pavimento C N° Insp: 15 vigas
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

III
/
/ / / / /  / / / / /  /

03
01
11

20
7

73

Total Geral 15 100

Retrabalho 04 27

Folha de Verificação 22
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: Teto do 3o Pavimento A N° Insp: 24 vigas 
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem 
Perfeitos

/ / / /
/
/ / / / /  / / / / /  / / / / /  / / / /

04
01
19

17
4

79

Total Geral 24 100

Retrabalho 05 21



Folha de Verificação 23
Etapa: Processo  Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: Teto do 3o Pavimento B N° Insp: 24 vigas 
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
DEF.

Nichos / / / / 04 17
Exp. de Ferragem // 02 8
Perfeitos / / / / /  / / / / /  ///// m 18 75

Total Geral 24 100

Retrabalho 06 25

Folha de Verificação 24
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97  
Fase de Execução: Teto do 3o Pavimento C N° Insp: 16 
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

vigas

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

//
/
/ / / / /  / / / / /  I I I

02
01
15

13
6

81

Total Geral 16 100

Retrabalho 03 19



Folha de Verificação 25
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97  
Fase de Execução: Platibanda A N° Insp: 13 vigas  
Tipos de D efe itos  : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / /  / 06 46
Exp. de Ferragem / 01 8
Perfeitos / / / / /  / 06 46

Total Geral 13 100

Retrabalho 07 54

Folha de Verificação 26
Etapa: Processo  Estrutural Data: ago/97  
Fase de Execução: Platibanada B N° Insp: 12 vigas 
Tipos de Defeitos: N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL %
E3 E F.

Nichos / / / / /  // 07 58
Exp. de Ferragem - -

Perfeitos / / / / / 05 42

Total Geral 12 100

Retrabalho 07 58



Folha de Verificação 27
Etapa: Processo  Estrutural Data: ago/97

Fase de Execução: Vigas do Baldrame A N° Insp: 23 vigas
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

.........
I I I
/ / / / /  / / / / /  /

09
03
11

39
13
48

Total Geral 23 100

Retrabalho 12 52

Folha de Verificação 28
Etapa: Processo  Estrutural Data: ago/97  
Fase de Execução: Vigas do Baldrame B N° Insp: 20 vigas  
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos
Exp. de Ferragem  
Perfeitos

...........
/ / / /
///// ///// /

07
04
11

35
20
45

Total Geral 20 100

Retrabalho 11 55



Folha de Verificação 29
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97  
Fase de Execução: Vigas do Baldrame C N° Insp: 17 vigas 
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / / / /  / / / 08 47
Exp. de Ferragem - .
Perfeitos / / / / /  / / / / 09 53

Total Geral 17 100

Retrabalho 08 47

Folha de Verificação 30
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97  

Fase de Execução: Piso/Cobertura - Casa de Máquina N° Insp: 16 pilares 
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

N ichos . . . . 04 25.00
Exp. de Ferragem I I I 03 18.75
Perfeitos / / / / /  / / / / 09 56.25

Total Geral 17 100

Retrabalho 07 43.75



Folha de Verificação 31
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97  
Fase de Execução: Piso - Casa de Máquina N° Insp: 13 pilares 
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem  
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos / / 02 15.40
Exp. de Ferragem - -

Perfeitos / / / / /  / / / / /  / 11 84.60

Total Geral 13 100

Retrabalho 02 15.40

Folha de Verificação 32
Etapa: Processo  Estrutural Data: ago/97  

Fase de Execução: Cobertura - Casa de Máquina N° Insp: 05 pilares 
Tipos de defeitos : N ichos e Exposição de Ferragem 
Serviço: Patologia do Concreto

TIPO TESTE TOTAL % DEF.

Nichos _ .

Exp. de Ferragem - -

Perfeitos / / / / / 05 100

Total Geral 05 100

Retrabalho - -



ANEXO 03 

Lista de A tividades dos Subprocessos



Lista de Atividade 1

LISTA DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO
S u b p io c e s s o .  A rm ação  D o n o  do p r o c e s s o  V aldir

N° Atividades Realizadas Existe procedimento 
documentados ?

1 Corte das armaduras
Atividade padronizada pelo projeto  

estrutural

2 Dobras
Atividade padronizada pelo 

projeto estrutural

3 Montagem das peças
Atividade não padronizada com 

relação a amarração dos ferros

4 Locação das peças
Atividade padronizada pelo projeto  

estrutural

5



Lista de Atividade 2

LiSTA DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO
Subprocesso: Fôrma Dono do processo: Popenga

N° Atividades Realizadas Existe procedimento 
documentados

1 Corte das peças
Atividades padronizadas pelo 

projeto de fôrmas

2 Montagem de painéis
Atividades padronizadas pelo 

projeto de fôrmas

3 Montagem das fôrmas
Atividades padronizadas pelo 

projeto estrutural e de fôrmas

4
Locação das peças no 
canteiro

Atividade padronizada pelo 
projeto arquitetônico e estrutural

5
Prumada, alinhamento e 
escoramento Atividade não padronizada



Lista de Atividade 3

LISTA DE ATIVIDADES DO SUBPROCESSO
Subprocesso Concretagem Dono do processo Encarregado

N° Atividades realizadas Existe procedimento 
documentado

1 Lançamento Atividade não padronizada

2 Adensamento Atividade não padronizada

3 Sarrafeamento Atividade não padronizada

4 Cura Atividade não padronizada

5


