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RESUMO

Este trabalho apresenta a aplicagdo 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 execugdo de suas atividades.

Para tanto, aplicou-se a dindmica de intervengio em um canteiro de obra,
que consistiu da hierarquizagdo do Macroprocesso Construtivo com definiggo do processo
critico e aplicagdo da conjugacdo do ciclo de melhoria continua (PDCA) com as etapas de
implantagio do GP, enfatizando a importdncia de uma administragio participativa com

treinamento no processo (OJT — on the job training) .

Com aplicagdio dessa metodologia, sdo feitas avaliagdes qualitativas e
quantitativas que fornecem uma realimentagio necessaria 4 corregio das ineficiéncias
encontradas no processo, buscando a partir de entdo discutir ¢ implementar solugdes para

eliminago dos problemas encontrados.

Os resultados desta pesquisa, justificam e atestam a eficicia da
metodologia do GP, onde abre-se perspectivas para adogdo desta em outros processos

construtivos bem como em outros departamentos e setores dentro da empresa.

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

Construtivo.



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.



Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1 - JUSTIFICATIVA DA PESQUISA:

Dentro do novo quadro em que as empresas construtoras se inserem, ha
necessidade de mudangas radicais no setor uma vez que o acirramento competitivo forga
a industria da construg@io a modernidade de seus processos empresariais com extensdo

por todos os seus setores.

No Brasil, a industria da construgdo passou por momentos de altos e-
baixo nos ultimos quinze anos chegando a ser a mola propulsora da economia com
absor¢do de mdo de obra e participagdo no indice do produto interno bruto nacional.
Com o passar dos anos esse quadro se reverteu e a industria da construgdo nio se
modemizou ficando para traz e hoje atravessa uma das maiores crises do setor,
influenciado pela politica econdmica do governo e falta de modernizagdo dos seus

processos empresariais.

Com a globalizagdo da economia, € a busca de competitividade, a
indistria da construgfo civil ¢ forgada a utilizar melhor os seus recursos, através de
mudangas de seus processos empresariais, como forma de reduzir custos, eliminar

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

Segundo [SAN96], as duas principais dificuldades para que as empresas
construtoras implementem as mudangas necessarias & moderniza¢dio do setor sdo: (1)

caréncia de métodos e técnicas suficientemente testados e adaptaveis ao setor e (2)



necessidade de recursos financeiros que viabilizem os investimentos em gestdo, e

renovagdo tecnologica necessarios.

Entretanto esforgos precisam ser desprendidos pelas empresas
construtoras em busca de solugdes que viabilizem e contemplem um produto final de

qualidade atendendo as exigéncias e necessidades de seus consumidores.

[HUR95], destacam a ateng@o para o gerenciamento da qualidade total
em que as organiza¢gdes de negdécios tendem a prosperar e sobreviver quando
necessidades e expectativas de seus clientes s3o satisfeitas pelo que a organizagdo faz
mais eficaz e eficientemente melhor que seus concorrente. Ressaltam ainda que a
pratica de focar o mercado, entender as necessidades dos consumidores e atendimento

eficiente sdo de vital importincia na economia moderna.

Com essa visdo da economia, torna-se possivel a aplicagdo da
metodologia do gerenciaménto de processos para melhoria continua do macroprocesso
construtivo. Varios aspectos como qualidade, custo e produtividade seriam reflexo da
implementagdo da pratica dessa metodologia. [LAU96], destaca ainda a flexibilidade
como uma das prioridades competitivas, que junto com qualidade, custo e inovagio,

torna-se uma das praticas mais eficazes para conquistar mercado.

Outro aspecto descrito por [LIE95], como pratica de melhoria continua,
sdo a formagfo de grupos de auto-gerenciamento. Porém esta pratica precisa de esforgo
para quebra de barreiras quando da aplicagdo do gerenciamento da qualidade total
(TQM) e grupos de auto-gerenciamento, isto porque esses programas vio de encontro a
décadas de tradigdo, politicas e crengas onde uma forga tende a puxar as empresas de

volta a velhas praticas gerenciais.

Segundo [BOR95], o aumento da concorréncia vem provocando
profundas transformagdes nos sistemas produtivos das empresas. A tendéncia destas
modificagdes pode ser obtida procedendo-se a uma comparagio entre o sistema

produtivo de uma empresa moderna e o de uma empresa tradicional.



Pesquisas realizadas na Suécia, mostram que outra pratica eficiente de
melhoria do processo construtivo esta relacionada com a participagio dos operarios no
planejamento da produgo. [SUN90] destacam que todos os que trabatham em empresas
construtoras sabem que a eficiéncia na produgdo é fungdo de como tio bem ela é
planejada. Uma produgdo bem planejada cria condigdes para menos interrupgdes de
seus processos ¢ facilitam a execugfo correta na primeira vez. Com participagdo no
planejamento, essa prética passa a criar mais responsabilidade entre operarios e gerentes
que passam a ser mais convocados para participar de planejamentos construtivos e

melhoria da produgio.

As citagdes acima, conduzem as empresas construtoras a se
modernizarem € tornarem seus processos construtivos mais eficazes e eficientes com
integragdo no sistema de construgfio de todos os envolvidos no processo, criando um
ambiente de cooperagfo interna com visdo de cliente e fornecedor e envolvimento dos
clientes na avaliagio continua da produgdo, dando feedback imediato quanto a

satisfagdo e cumprimento de suas necessidades.

1.2 - CARACTERISTICAS DA CONSTRUCAO CIVIL.

Apesar da destacada importincia da industria da constru¢do na economia
nacional, segundo Picchi apud [ARA95], com niveis entre 6 a 8% do Produto Interno
Bruto - PIB e absorgio de 6,5% da Populagdo Economicamente Ativa, poucos recursos
tem sido liberado pelas empresas construtoras para melhoria de seus processos

empresariais.

A industria da construgfo civil caracteriza-se por varios aspectos que
diferem das outras industrias de transformagfo. As empresas construtoras absorvem
mao-de-obra desqualificada oriunda de éxodo rural sem um minimo exigido de
formagdo profissional, que associadas ao absenteismo e a rotatividade afetam a

qualidade e produtividade do setor.



Outras peculiaridades da construgéio civil que dificultam a implantagio

de um sistema de melhoria continua sdo:;

'm Visdo distorcida de atividades seriadas;

m Nao polivaléncia de méo-de-obra;

'm Mao-de-obra intensa e desqualificada;

w Falta de critério de selegdo quando da admissdo;
™ Gerentes conservadores, resistentes a mudangas;

w Falta de defini¢do e delegagdo de poderes;

' Desempenho menor que em outras indistrias;

m Resisténcia a mudangas pela alta administragdo,

m Produgdo ndo planejada.

Com a falta de critérios principalmente de planejamento, contratagio e

treinamento para a polivaléncia da m&o-de-obra, o setor é afetado por perdas

significativas.

Segundo [FOR96], as perdas englobam tanto a ocorréncia de desperdicio
de materiais quanto a execugdo de tarefas desnecessarias que geram custos adicionais e
ndo agregam valor, ressalta ainda que tais perdas sdo conseqiiéncia de um processo de
baixa qualidade, que traz como resultado uma elevagdo de custos e um produto final de

qualidade deficiente.

Para enfrentar esta situagio, que ora se apresenta, é necessario que as
empresas construtoras se tornem mais criativas € competentes e repensem sua forma de
administrar seus processos na busca de um equilibrio entre o planejamento e a execugdo

de suas atividades.

A adog@io de ferramentas da qualidade, como o Gerenciamento de

Processos, ¢ indispensavel para o equilibrio entre o planejamento e a execugdo que



parece estar voltando a combinagio e nfo a separagdo 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, torna a forga de
trabalho um instrumento poderoso mantendo o seu balango em diregdo a consolidagdo
do planejamento e da execugfio. A medida que isso ocorre, tanto a satisfagdo no

trabalho, a melhorias continuas de qualidade e a produtividade aumentam.

1.3—- PROBLEMA CENTRAL DA PESQUISA

Como evidéncia, ha uma necessidade para a Industria da Construgio
modernizar seus processos empresariais, onde a qualidade de seus produtos representa
um eclemento fundamental para alcangar a competitividade ¢ o desenvolvimento do
setor, € isto, torna-se possivel com novas formas de gerenciar seus processos, onde o
sistema tradicional de gerenciamento é substituido por um gerenciamento moderno
onde todos participam do planejamento e execugdo das atividades tornando-se

responsaveis pelos resultados encontrados.
Em busca dessa melhoria, aplica-se o Gerenciamento de Processos na

Industria da Construgdo, onde os objetivos da adogdo dessa metodologia sd3o descritos

na se¢do a seguir.

1.4 - OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho tem por objetivo geral introduzir na industria da

construgdo civil uma metodologia de trabalho, enfocando o Gerenciamento de



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 participagio € envolvimento

de todos. Como objetivos especificos o trabalho tem por meta:

a)

b)

desenvolver e adaptar metodologias e ferramentas inerentes ao

processo de trabalho;

verificar o envolvimento dos operarios no programa de melhorias,

bem como a aceitagfio e adaptagdo as mudancas do sistema;

formular um diagnéstico das principais patologias referentes ao

processo em estudo e implementar melhoria

realizar treinamentos informais no processo (OJT — treinamento no
processo) para acompanhamento e transmissdo do conhecimento

inerentes ao processo em estudo.
desenvolver e aplicar melhorias as atividades durante a intervengio;

. 4 .
desenvolver um levantamento comparativo (bencinarking) para

avaliagdo do nivel de aprendizagem dos operarios.

1.5 - HIPOTESES DO TRABALHO:

Como hipétese geral do trabalho, destaca-se a intervengio no

Macroprocesso Construtivo para implantagio do Gerenciamento de Processos como

uma alternativa vidvel para transmisso de uma abordagem mais moderna na forma de

gerenciar o canteiro de obra.

Quanto as hipdteses especificas destacam-se:



' a implantagio do Gerenciamento de Processos confronta-se com o
gerenciamento tradicional dentro do canteiro de obra;

' a participagio dos operarios no planejamento das atividades cria um
ambiente propicio para o aumento da produtividade.

™ o treinamento informal (OJT) ¢ uma ferramenta que alcanga objetivos
a curto prazo.

'™ programas de treinamento dentro das empresas construtoras geram

melhoria dos procedimentos de execug@o dos servigos.

1.6 - ESTRUTURA DO TRABALHO:

O trabalho apresenta-se estruturado da seguinte forma:

No presente capitulo é feita a introdugdio do trabalho, mostrando
elementos que buscam destacar a importincia da aplicagio do Gerenciamento de
Processos, justificando sua realizagfio. Apresenta ainda os objetivos, bem como as

hipétese levantadas e por fim a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo ¢ apresentada um histérico mostrando a evolugéo do
gerenciamento ao longo do tempo e quais as contribui¢des destes para os modernos
conceitos. Também sdo abordados questdes referentes ao gerenciamento tradicional das
construcdes e ao gerenciamento de recursos humanos culminando em uma abordagem
especifica sobre a participagfo da mdo de obra no planejamento da empresa.

O terceiro capitulo descreve a metodologia do Gerenciamento de
Processos a ser utilizada na intervengfo no canteiro de obra, descrevendo cada etapa de

implantag@o.

No quarto capitulo descreve-se a aplicagdo do Gerenciamento de

Processos na Industria da Construgfo, caracterizando o Macroprocesso Construtivo com



defini¢do e hierarquizagdo do processos criticos, destacando seus subprocessos,

atividades e itens de verificagio.

O quinto capitulo apresenta o estudo de caso realizado em uma empresa

de construgdo, na cidade de Florianopolis.

No sexto capitulo sdo apresentados os resultados da aplicagdo do estudo

de caso.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes e sugestdes para trabalhos

futuros.

Os anexos apresentam os modelos das folhas de verificagio e os

resultados do estudo de caso.



Capitulo 2

REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 - PERIODO DE EVOLUCAO DO GERENCIAMENTO.

2.1.1 - Bases Histéricas do Gerenciamento.

A aplicagdo do conceito de gerenciamento remonta & época das
civilizagdes primitivas. Relatos antropoldgicos mostram que o conceito de autoridade e
descentralizagdo foi muito marcante em muitas sociedades e que a sobrevivéncia das
mesmas dependia em grande extensdo da estrutura que estabelecia o poder de
autoridade.

Nas antigas civilizagdes os conceitos basicos de gerenciamento, isto &, as
nogdes planejadas, organizadas e controladas j4 eram evidentes quando da construgio

das pirdmides do Egito.

Importantes indicios associados aos modernos conceitos de
gerenciamento, principalmente para a industria da construgfio civil, sdo encontrados

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

As operagdes 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 j4 naquela

época.
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Na Greécia antiga, o conceito de gerenciamento também foi reconhecido
por Platos, particularmente pela importincia daéia a especializagdo da m#o de obra para
que houvesse aumento de produtividade. Sdcrates observou que um gerente bem
treinado em uma organizag3o, se nas mesmas condi¢des, seria bem sucedido em outra

organizagdo similar.

Outra aplicagdo das teorias de gerenciamento pode ser observada nas
organizagOes militares gregas e romanas. Desde Alexandre “O Grande” até César, as
fungbes de planejar, organizar, atuar e controlar como base para o gerenciamento foram
extremamente importantes nas vitérias militares. Neste periodo era de extrema
importéncia o uso de métodos padronizados como solugdo para melhor desempenhar

uma tarefa e disciplinar a organizag3o.

Com essa passagem tem-se como referéncia para os modernos conceitos:
a necessidade de delegagdo de autoridade numa grande organizagio e aplicagdo de
revisdo somente em casos incomuns ou excepcionais, que devem ser resolvidos pelo

dono do processo.

Duas institui¢des que contribuiram para o desenvolvimento do projeto de
organizagdes ¢ de gerenciamento foram a Igreja e o Exército. Segundo [ROBS1] a
Igreja Catdlica ¢ um exemplo desse tipo de organizagio que mantém sua hierarquia

composta em apenas €inco niveis.

2.1.2 - A Idade Média e a Renascénca.

Durante o periodo da idade Média desenvolveram-se as primeiras
organizagdes financeiras mais complexas. Durante uma parte do século 15 surgiram as

associagdes, os empreendimentos de risco € as sociedades comerciais.

A partir de entfo as preocupagdes 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 areas
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de produgdo que mostrou nitidamente o avango do gerenciamento, nesse periodo, foi o
processo da linha de montagem de equipamento naval. Buscou-se entdo, a partir dai,

estabelecer padrdes e dar énfase na eficiéncia do sistema de produgio.

Na visdo dos economistas dessa época, além do homem, da matéria-
prima e das maquinas e equipamentos como fatores de transformagio de matéria-prima
em bens, a organizagdo desse trabalho figura como coordenador e unificador dos trés

fatores.

Até a Revolugdo Industrial as organizagdes econdmicas eram envolvidas
principalmente no comércio e nas finangas. Poucas atividades eram centradas no
processo de fabricagio e muitas atividades de produgdo, principalmente as de bem de

consumo, eram feitas em casa por artes3os.

No periodo compreendido entre o século XVIII ao inicio do século XX,
uma parte dos paises da Europa e os Estados Unidos conheceram um tempo que mudou
a filosofia organizacional da época onde se chamou de primeira Revolugdo Industrial
momento esse marcado por uma transformagfio profunda dos meios técnicos e das

estruturas econdmicas e sociais associada a das mentalidades.

Ainda hoje vive-se dessa heranga, porém o mundo contemporineo traz
em si potenciais qualitativos e quantitativos bastante consideraveis, que sdo frutos do

proprio progresso da humanidade, segundo [CAS82].

A evolugéo e desenvolvimento do gerenciamento na industria é mostrada

na figura 2.1.

2.1.3 - Revolugéo Industrial.

A Revolugdo Industrial trouxe no final de 1700 na Inglaterra a invengéo
da maquina a vapor. Este acontecimento proporcionou uma maneira flexivel de

transformar material natural em energia para movimentar correias € outras formas de
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movimento mecénico. Com isso grandes fabricas se expandiram por varios lugares € ao
mesmo tempo desenvolveram-se novas técnicas de fundigdo, o que facilitou o

crescimento industrial nesta época.

Cumpre assinalar que o Sistema de Fabricas tornou-se difundido durante
a Revolugédo Industrial. Até o inicio do século XX prevaleceu o sistema doméstico de
produgéo de bens e, s6 depois de passado esse periodo, surgiu outra forma de produgao,

que sucedeu o antigo sistema, chamado Sistema de Troca (putting out system).

Desenvolvido e propagado o uso da forga na corrida dos equipamentos,
tornou-se possivel a implantagio das fabricas. Com esse movimento, houve um rapido
crescimento urbano, com necessidade de construgio de barracos industriais, trazendo

problemas sociais e de saide para a populagdo da época.

A forma cooperativa de posse estimulou o crescimento do sistema de
fabricas e, além disso, foi uma excelente maneira de acumular capital necessario para

construcdo de grandes fabricas.

Neste mesmo periodo outras industrias deram sua contribuigio ao
desenvolvimento como por exemplo, a industria téxtil contribuiu com a invengéio de
maquinas de fiagdo e tecelagem, a indistria da cerdmica com novos métodos € materiais

além da construgéo civil € das comunicagdes.

Mas, a for¢a dos equipamentos com a maquina a vapor consistiram
apenas uma parte do impeto do crescimento econdmico durante a Revolugio Industrial:
repara-se que no mesmo periodo em que Watt inventou a maquina a vapor, Adam Smith

preocupava-se com a forma como as questdes econémicas seriam organizadas.
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Adam Smith defendia a idéia de independéncia industrial e os principios
de liberdade que eram reconhecidos como estimuladores da economia e que levariam
inevitavelmente a obtengdo do lucro. Assim, incentivou uma troca de pensamentos que
foi ter um profundo impacto no setor econdmico da sociedade daquela época a partir do

instante em que passaram a ser aplicados.

Estes conceitos formaram a base da elaboragdo fundamental da teoria

econdmica classica de mercado, especialmente o modelo competitivo.

O conceito fundamental é baseado na convicgdo de que homens e
instituigSes sdo livres para competir, uma vez que a competigio satisfaz uma condigéio
da lei natural, e que através da competi¢do alcangam sua sobrevivéncia. O auto-interesse
de vérios segmentos da economia que esforgaram-se para maximizar seu proprio bem-
estar levaram a4 uma auto-regulamentagio do sistema econdmico, dispensando as
interferéncias politicas. Segundo Smith a economda seria conduzida por uma mdo

invisivel e ndo por uma forte mio soberana.

O constante progresso € a evolugio das técnicas forgaram as indistrias a
se organizar utilizando esse trajeto como um meio de melhor administrar e gerenciar sua
producio, experi€ncia que acabou dando sequéncia ao surgimento das varias defini¢des

de organizagéo durante esse periodo.

2.1.4 - O Crescimento da Indistria nos Estados Unidos.

Antes da Revolugdo Americana havia pequenas industrias nas coldnias,
devido a pequena populagdo, a falta de capital e a legislagdo restrita da Inglaterra que
inibiam a produgdo. E certo que a revolugio trouxe um impulso para a industria, no
entanto, a produgfio cresceu lentamente até 1820, quando finalmente alguns avangos

técnicos e invengdes estimularam este crescimento.

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

ainda eram pouco desenvolvidas, ¢ mesmo a forma cooperativa ndo era tio popular
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quanto a forma individual e associativa. Verificou-se que entre 1840 e¢ 1850, a
construcdo de novas estradas, ferrovias, € canais estimularam o crescimento industrial.
Nesse mesmo periodo cresceu a imigragdo de uma grande forga de mdo-de-obra

necessaria para o trabalho das fabricas, ferrovias e minas de carvio.

A guerra civil, que se deu nessa mesma época aumentou até mesmo a
raziio do crescimento industrial nos Estados Unidos, especialmente na siderurgia, téxtil,
couro, embalagem de came 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 inven¢Bes e¢ desenvolvimentos provocaram o

aumento da industrializagio.

2.2 - MOVIMENTO CONTEMPORANEO DO GERENCIAMENTO.

2.2.1 - Inicio das Teorias de Gerenciamento.

Os primeiros fundamentos dos principios administrativos modernos,
segundo [HAM97] foram apresentados por Robert Owen (1771-1858), da Escécia, €
Charles Babbage (1792-1871), da Inglaterra. Segundo o autor Frederick W. Taylor
(1856-1915), o pai do Gerenciamento Cientifico; 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 principios do gerenciamento atual no inicio do
século XX.

Segundo [TRES82], as primeiras teorias de gerenciamento geral foram

desenvolvidas por Henry Fayol por volta de 1888, na Franga.

O sucesso da aplicagdo dessas teorias aplicadas por Fayol nas industrias
francesas lhe valeram o titulo de “Pai do Gerenciamento de Processos”. Este sucesso lhe
foi atribuido em virtude do desenvolvimento e aplicagdo de suas idéias e da relevante

contribuigio para os modernos conceitos de gerenciamento.



16

Nos Estados Unidos somente a partir de 1925 € que os conceitos de Fayol
passaram a ser vistos com maior atengio, retardando-se, desse modo o crescimento das

teorias de gerenciamento nas industrias norte-americanas.

Desde entdo varios pensamentos de Fayol ajudaram a esclarecer
sobremaneira a natureza € o contetido do gerenciamento, de modo que, sem divida, suas
idéias merecem maiores consideragdes. Em visto disso, pode-se identificar trés desses
conceitos da seguinte maneira: (1) competéncia gerencial versus competéncia técnica,

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

[TRES2] ressalta que Fayol sugeria que a competéncia gerencial deveria
ser distinguida da competéncia técnica com base na engenharia, produgio, comércio e

finangas.

Quanto ao avango do desenvolvimento da teoria geral, Fayol sugeria que

o gerenciamento haveria de ser estudado a partir de uma abordagem cientifica.

Na visdo de Fayol, através dos questionamentos cientificos, um campo de
conhecimento poderia ser desenvolvido para ajudar a explicar o relacionamento entre
vérios fatores em qualquer situagfio. No entanto o objetivo do questionamento era
desenvolver ¢ determinar um entendimento a respeito de certos eventos da natureza
assim como as regras que permitiriam melhorar as previsGes sobre os impactos a que 0s

mesmos provocariam no curso de suas agdes gerenciais.

Com algumas modificagdes, os passos do método cientifico t¢ém sido

empregados em busca de solugdes 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 4 pratica do gerenciamento em todos os tipos de organizagdes
e entre os diversos niveis departamentais. Entre outras coisas , convém reparar que,
segundo Fayol, planejar seria conhecer, identificar tarefas, especificar relacionamento

de autoridades, estabelecer linhas de comunicagdo e exercer lideranga. O
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gerenciamento, portanto, ¢ atividade requerida antes mesmo que qualquer organizagio

possa supor ser ¢la eficaz.

Embora o gerenciamento seja uma pratica universal, ndo se pode assumir
que todos Os gerentes sejam Os mesmos; se, por uma outra razio qualquer existir
diferenca € porque os homens s3o sim semelhantes mas, embora sua similaridade, ndo
séo e ndo serdo jamais iguais. No entanto, apesar desse aspecto, todo o desempenho dos
gerentes sera transmitido para grupos de servigos que sfo similares. Esses grupos de

servigos correspondem as fungdes de: planejamento, organizagdo, atuagéio e controle.

Para que os gerentes possam associar responsabilidade com desempenho,
¢ necessario que haja uma variagdo dos niveis de autoridade, e, para alcangar seus
objetivos, é necessario que tenham em maos todas as fontes de resursos humanos e
materiais. Quando se consegue obter o comprometimento de todos os niveis
hierarquicos com os objetivos organizacionais entfio é possivel dizer que se adquiriu a

universalidade do gerenciamento.

Contudo, convém observar que o bom desempenho em uma posigéo do
gerenciamento, ndo constitui garantia de que 0 mesmo padrio 6timo de atividades sera
alcangado em algum outro setor pois varios sfio os fatores que devem ser explorados
para a obtengio da exceléncia do gerenciamento. Dentre esses fatores, destacam-se, em
primeiro lugar, a convicgdo de que o sucesso gerencial depende do modo como as
atividades sdo bem desempenhadas pelos seus gerentes e, em segundo, a certeza da
necessidade de flexibilizar as agdes quando for preciso ajustes para outro ambiente

organizacional.

[TRE88] destaca que as alteragdes de ordem social, politica € econdmica,
além das mudangas tecnoldgicas provocaram tremendo impacto na pratica do
gerenciamento. Neste mesmo periodo verificou-se o crescimento do interesse pelo
estudo sobre o gerenciamento: os primeiros passos foram dados por Frederick
Winslow Taylor . Taylor e seus sdcios 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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Cientifico e passou a ser reconhecido pelo sucesso alcangado, como o Pai do

Movimento do Gerenciamento Cientifico.

No periodo de 1920 a 1930, pesquisas localizadas sobre gerenciamento
empenharam-se no exame detalhado do elemento humano na organizagio. Dessa analise
resultou um novo campo de gerenciamento chamado de Relagdes 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
comecaram a se desenvolver. A proliferagdo dessas abordagens foi bastante rapida e

tem se mantido continua até os dias de hoje.

Ademais, convém assinalar que Taylor, segundo [TRE88], descreveu em
seus estudos de gerenciamento quatro principios fundamentais, que sio a base do

gerenciamento cientifico, quais sejam:

a. Cada elemento do trabalho seria analisado cientificamente e nio pelos

métodos de trabalho.

b. Trabalhadores seriam selecionados cientificamente, treinados e
desenvolvidos para ocuparem posi¢do na qual eles se adaptarem, de tal
forma que eles pudessem selecionar suas préprias atividades e utilizar

seus proprios métodos no desempenho de suas tarefas.

c. Cooperagdo entre os gerentes que planejam o trabalho e aqueles que
o desempenham, na busca de atingir os objetivos do trabalho conforme o

método cientifico.

d. Responsabilidade para o trabalho sera distribuida e assumida
apropriadamente entre aqueles que planejam e 0s que executam os

mesmaos.
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A respeito desses conceitos, Henry Fayol afirma que os principios do
gerenciamento ndo se constituem de estruturas rigidas desde que o mesmo principio nio
seja aplicado duas vezes em condigdes idénticas. A aplicagdo dos principios é uma arte.
No entanto eles serdo sempre de facil adaptagfio. Alguns principios de Fayol sdo

mostrados abaixo:

a. Divisdo do trabalho - especializagio de mdo-de-obra produz mais e

melhor trabalho com o mesmo esforgo.

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

surgira a responsabilidade.

¢. Disciplina - obediéncia serd observada de acordo com o contrato

entre a empresa € 0s empregados.

d. Unidade de comando - em alguma atividade, o empregado recebera

ordem de apenas um superior.

€. Unidade de direcdo - para um grupo de atividades com o mesmo

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

f.  Dependéncia que o interesse pessoal tem do interesse geral - o
interesse de um empregado ou de algum grupo ndo prevalecera sobre

o interesse total da organizag#o.

g [Iniciativa - a habilidade para pensar € executar um projeto é um

grande motivador do comportamento humano.

h.  Espirito de corpo - harmonia, unifio entre as pessoas, ¢ uma fonte de

grande forga para o desenvolvimento da organizag#o.

Segundo [ROB81] muitos outros autores merecem destaque como

contribuintes aos conceitos de gerenciamento:

Max Weber, sociologo alemdo, no inicio do século criou a teoria da
estrutura de autoridade. Descreveu a burocracia como sendo composta de especializagio
do trabalho, de uma hierarquia definida de autoridade, de um conjunto formal de regras

¢ procedimentos, interagdes impessoais € sele¢do e promogio baseada no mérito; sua
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descricio criou uma teoria socioldgica de organizages que influenciou

significativamente os académicos e gerentes logo apos a segunda guerra mundial.

Oliver Sheldon com sua obra Philosophy of Management (1923)
constituiu um afastamento notdvel dos escritos anteriores, pela adigdo da ética e
responsabilidade social ao estudo cientifico do gerenciamento, formulando assim a

primeira tentativa geral de ver o gerenciamento como uma ciéncia € uma filosofia.

James D. Mooney em 1931 foi co-autor de um cldssico no
desenvolvimento de organizagdes, intitulado Ownward Industry. Mooney deu énfase a
atributos comuns as organiza¢des militares, religiosas e industriais, onde conclui que
todas elas requerem coordenagfo, possuem um sistema hierdrquico na relagfio entre
superior/subordinado e deveres e responsabilidades claramente definidos para cada
tarefa. Outros principios de gerenciamento descritos por Mooney em seu livro “The

Principles of Organization” sio:

a. Coordenacdo - ¢ um método ajustado consensualmente pelo grupo no

esforgo de provar a unidade de ag8o na busca de um objetivo comum.

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

C. Funcionalismo - em muitas organizagdes havera fungles que (1)
determinam os objetivos, (2) movimentem para alcangar objetivos, e
(3) fagam traduzir as decisSes segundo essas regras de procedimento

que foram predeterminadas.

Mary Parker Follet, fez contribuigdes significativas nas 4reas de
motivagdo, lideranga, poder e autoridade. Com suas preocupagdes em relagdo ao
comportamento individual e grupal ficou conhecida como defensora do que passou a ser

chamado de Movimento Comportamental.

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

por sua vez ndo ¢ considerado um pensador como os demais autores: Urwick combinou



21

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 € integrou-os num corpo uniforme de

conhecimento. Urwick (1943) sugere os principios gerais que s3o descritos abaixo:

a. Investigacdo - todo procedimento cientifico de atividades ¢ baseado

na investigagdo (pesquisa) de fatos.

b. Objetivo - esta ¢ uma convicgio necessiria para ter uma completa €

clara definig8io 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
tedrico acerca do assunto complexo das organizagdes humanas do que qualquer outro
contribuinte ao pensamento administrativo. Bernard foi o defensor pioneiro da
abordagem da organizag@io como um Sistema de Atividades Coordenadas e introduziu
aspectos sociais na andlise das fungSes e dos processos administrativos. Com seu livro
The Functions of the Executive (1938), constituiu um marco no esfor¢o de retratar o

administrador como um niicleo de um sistema social complexo: a organizagio.

J4, Herbert Simon, € o pesquisador mais importante atualmente no campo
do pensamento administrativo, ¢ um homem flexivel, pois contribuiu significativamente
por trés décadas em topicos tdo diversos como a Matematica, Cibernética,
Computadores e as abordagens psicologicas, sociologicas e econdmicas da
administrag8o. Seu livro Organizations, reforga ainda mais o seu pensamento de

integra¢do das ciéncias comportamentais no pensamento administrativo.

Por ﬁltimd, A.V.Graicunas em seu livro “Relationship in Organization”
(1937) citado por [TRES82] usou férmulas matematica para dar suporte aos conceitos de

pequena extensdo sobre o controle. Porém sua formula matematica ndo &
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necessariamente aplicada em todas as situagdes ja que a variavel de motivagio e

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

Muitos pensadores das teorias do gerenciamento surgiram e varias
escolas se desenvolveram durante o periodo contemporineo. Nesta fase, a énfase nos

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

2.2.3 - Teorias Modernas de Gerenciamento.

O entendimento das definigdes de gerenciamento existente em toda a
histéria ¢ que ficou bem evidenciado a partir da revolugfo industrial foi a organizagio
das industrias em sistemas operacionais € a preocupa¢do com 0s processos produtivos

que se desenvolveram ao longo do avango industrial e expansio de fabricas durante esse

periodo.

Tradicional Introdugéo do Observagfo sistematica Engenheiros
método cientifico da produgéo com énfase
na eficiéncia
Empirica Aprendizagem pela Meétodos de estudo Harvard Business
experiéncia de caso School
Comportamental Estudo das relagdes Aspectos humanos: Psicologos,
interpessoais, relagdes necessidades, motivagéo, Antropdlogos,
culturais, comportamento lideranga, dindmica de Socidlogos,
social, grupal e individual grupo Psicologos Sociais
Processo Descrigdo daquilo que FungBes: planejamento Autores cléssicos
administradores fazem organizagdo, lideranga, de administragéo
e avaliagdo
Ciéncia de Tomada Exame da organizagio Conceitos econdmicos, Economistas
de decisdes que toma as decisdes utilidades marginais,
€ de quem as toma Tiscos e incertezas
Quantitativas Uso de formulas e Pesquisa operacional Matematicos,
modelos mateméticos Estatisticos
Integrativa Integragéo de fungSes com Sistema e modelos Virios
comportamento individual, de contingéncia
grupal e organizacional
N

D
Fonte: Stephen P. Robbins, 1981

Figura 2.2 - Quadro da escola de pensamento administrativo.
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Para [TRES2] existem muitas definigdes de gerenciamento que em
grande parte, ressaltam a natureza € a importincia do Gerenciamento do Processo.
Trewatha e Newport definem o Gerenciamento de Processos como sendo a atividade
pratica de planejar, organizar, atuar e controlar uma operagio da organizagio
assegurando o fim primordial de‘ alcangar uma coordenag@io 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, informagdes, energia, procedimentos e materiais relacionados
por meio de atividades para produzir resultados especificos, cuja base estid nas
necessidades e desejos dos consumidores. Tudo isso ocorre num compromisso continuo
e incessante de promover o aperfeigoamento da empresa, trabalhando com atividades

que agregam valor ao produto.

A evolugio da defini¢do do Gerenciamento de Processos levaram as
organiza¢des a estudar os macroprocessos, através da divisio dos mesmos em
processos, subprocessos € por fim estes em atividades, estabelecendo assim uma
hierarquia para execugdo de cada tarefa e determinagio daqueles que se mostrarem
criticos.

-

Um macroprocesso pode ser subdividido em processos € subprocessos, ]
que sdo inter-relacionados de forma logica, quer dizer, nas atividades seqiienciais que
contribuem para a missdo do macroprocesso, segundo [HAR93]. Freqiientemente, 0s
macroprocessos complexos sdo divididos em varios processos € subprocessos a fim de
minimizar 0 tempo necessario para aperfeicoa-lo e/ou criar um enfoque em um

problema especifico, ou numa 4rea de alto custo, ou numa area que gera grandes

atrasos.

Para [ALM95] o processo deve ser definido pelo nivel hierarquico que

abranja todos os setores que dele participem.
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[HARS8] enfatiza que sfio os sistemas operacionais qﬁe governam ¢
controlam o desempenho da organizagfio e implantam procedimentos para garantir que

0s processos criticos sejam regularmente atualizados e seguidos.

Essas definigdes 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 sistémica passou a ser aplicada
em diversas partes primeiramente no ambiente interno das industrias e posteriormente
acabaram por invadir outros ambientes dentro da organiza¢do, mostrando-se ainda hoje
uma abordagem importantissima para o entendimento da implementagdo das modernas

defini¢bes de gerenciamento e das methorias continuas dos processos.

[BAL90], ja define sistema como um conjunto de elementos
interdependentes que interagem com objetivos comuns na formagio de um todo, € onde
cada um dos elementos componentes comporta-se, por sua vez, Como um sistema cujo
resultado € maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem

independentemente.

Na evolugdo da defini¢do de gerenciamento, € como forma de alcangar
melhoria de seus processos, as empresas devem entender que elas constituem também
um sistema ¢ que devem alcangar uma sinergia interna se desejarem se manter

competitivas.

Por exemplo, no caso especifico das industrias de construgio civil, na
busca de melhoria da qualidade de seus processos construtivos, procuram, através do
envolvimento de todos'do sistema constru/tivo, desde a mais alta administragdo, dos
gerentes construtores até o mais baixo nivel hierarquico do sistema, otimizar recursos
que facilitem a corre¢io de falhas de processamento que se refletem diretamente na

geragdo dos desperdicios.

Dentro deste enfoque, a abordagem sistémica deve ser bem entendida
dentro dos sistemas construtivos evidenciando a interdependéncia entre os mais

variados processos € subprocessos existentes. Porém, é preciso compreender, mesmo as
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atividade isoladas tém uma reagfio globalizada diante de qualquer solicitagio recebida

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

Entendendo as empresas de construgio civil como um sistema aberto, a
interrelagdio com seus fornecedores ¢ de fundamental importincia para o alcance de

melhores resultados com ag¢des coordenadas,

- Contudo, a entropia existente no sistema construtivo ¢ um fator sobre o
qual construtores se sustentam para justificar a geragdo dos desperdicios em canteiros de
obra necessitando assim de medidas bem claras para melhoria e equilibrio das mais
variadas partes do sistema, tais como: planejamento didrio de execugdo de tarefas,
organiza¢do das mesmas, controle dos processos em conformidade aos procedimentos,

treinamento de mao-de-obra e realimentacdo como suporte a avaliagdo.

A respeito da estrutura basica de um sistema, convém dizer que é

composta das seguintes caracteristicas: ’

' Entradas (input). é tudo o que o sistema precisa como material de

operacdo, por significar a energia que entra no sistema.

m Processamento (throughput): consiste a parte do sistema que
transforma ou processa as entradas tendo como resultado bens ou

Servigos.

m Saidas (output): constitui o resultado alcangado apds o processamento

do material na entrada do sistema.

Segundo [HAR93], os processos correspondem a quaisquer atividades
que recebem uma entrada (input), agrega-lhes valor € gera uma saida (owtput) para um
cliente interno ou externo, ressalta ainda que os processos fazem uso dos recursos da

organizagdo para gerar resultados concretos.



26

Outro elemento que participa da estrutura do sistema é a realimentagio
ou controle por feedback que é a comparagéo entre o planejado e o executado, trazendo

de forma expressiva retorno a melhoria dos processos.

Para o alcance desse tipo de controle, faz-se necessario que exista um
determinado padrdo com o qual os resultados passam a ser comparados durante todo o
processamento € confirmados nas saidas. Procurando a otimizagdio dos recursos em
busca de melhoria continua dos sistemas, as agdes devem ser empreendidas obedecendo

as seguintes condigdes:

1* Examinar as causas que estdo gerando falhas no processo (conhecer os

processos);

2" Enviar informages ao setor de planejamento para implementar

melhorias aos processos (identificar oportunidades de melhorias);

3%Introduzir as corregdes necessarias que garantam a continuidade do

programa (capturar e garantir as melhorias).

Em relagdo a essa ultima condigio, [BAL90], ressalta que as corregdes
podem estar ligadas a dois fatores especificos: o padrio estabelecido é inadequado,
precisando de melhorias; ou, o resultado final é falha do processamento que, por sua
vez, precisa de uma reorganizag@o. Nos dois casos as corregdes implementadas visam a

conformidade entre o resultado esperado € o padrdo pré-estabelecido.

Segundo [JOI9S], a forma de o sistema influenciar o raciocinio da
geréncia ¢ tornar-se mais informado sobre 0 modo pelo qual todos os elementos do

mesmo contribuem para o seu éxito.

A utilizagdio de dados para orientar a busca das causas e avaliar as
mudangas necessarias faz com que os gerentes percebam que o desempenho ¢
determinado em grande parte pelo sistema no qual os funciondrios trabalham: suas
politicas, seus processos, seus procedimentos, treinamento, equipamentos, suas

instrugdes € 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 solugdes para as
melhorias do processo ndo sdo estritamente humano-comportamental, mas sim

operacionais.

[HUR95], destacam a aten¢fio para o gerenciamento da qualidade total
em que as organizagdes de negécios tendem a prosperar € sobreviver quando
necessidades e expectativas de seus clientes s3o satisfeitas, demonstrando que a

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

Ressaltam ainda que a pratica de focar o mercado, entender as
necessidades e exigéncias dos consumidores e realizar o pronto atendimento eficiente

sdo de vital importancia na economia moderna.

Do ponto de vista de [RED95], a idéia basica dos caminhos que
proporcionam a obtengdo da qualidade é "conquistar e manter clientes", partindo desse
principio, Redman destaca que o produto e/ou servigo que satisfaz as necessidades dos
clientes melhor qu;e seus concorrentes € um produto de alta qualidade. Redman destaca

trés abordagens para alcance de produtos de alta qualidade:

1 - Detecgéo e corregdo de erros;
2 - Gerenciamento de Processos; €

3 - Planejamento do processo.

Tanto quanto Jentar identificar e corrigir itens defeituosos, o objetivo do
Gerenciamento de Processos ¢ descobrir e eliminar as causas dos defeitos, o que ¢

conseguido pela pratica dos seguintes principios:

1. Estabelecer responsabilidades para o Gerenciamento de processos;
2. Definir o processo ¢ identificar as necessidades dos clientes;

3. Definir e estabelecer padrdes;
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4. Estabelecer  controle estatistico e avalia-lo para ajustar-se s

necessidades dos clientes;
5. Investigar o processo para identificar oportunidades de melhoria;
6. Listar as oportunidades de melhoria ¢ os objetivos;

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

apropriados.

2.3- GERENCIAMENTO NA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO
CIVIL.

2.3.1- Consideracdes Gerais.

A construgdo civil no Brasil vem passando por criticas freqiientes em
‘ fungdo das peculiaridades do setor, dentre as quais: baixa produtividade, alto custo da
construgdo e falta de confiabilidade quanto a prazo e qualidade do produto final, com
resultado tipico do mau gerenciamento de seus processos. Este problema vem se

arrastando ao longo de toda evolugfo da histéria da construgo civil no Brasil.

A Industria da Construgfio, bem como todas as outras industrias, se
compdem de varios setores produtivos, sendo que, destes, um dos mais utilizados e
estudados € o setor de produgdo de edificios. Porém, ha de se considerar que por
décadas este setor se preocupou apenas em gerenciar fungdes, esquecendo-se do

gerenciamento dos seus processos construtivos.

Historicamente o setor de edificios é composto de um grande numero de
subsetores classificados em dois grandes grupos: os construtores que estio dentro do
mercado monetario € que vendem o produto ou servigo de construgio e os
autoconstrutores que sdo essenciais pois constituem uma realidade visivel de mercado e

que tem grande participagfio na economia dos paises em desenvolvimento.
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Com relagéio a dados estatisticos, encontra-se apenas dados relativos ao
primeiro grupo e repara-se, que somente ele atende as exigéncias de c6digos € normas
legais, apesar de ambos os grupos demandarem seus insumos no mercado de materiais.
Embora as exigéncias legais sejam impostas ao primeiro grupo, sio aquelas que
competem ao segundo grupo que estio em maioria dentro do Pais, gerando assim maior

consumo dos recursos disponiveis.

Com o desenvolvimento da industria da construgdio, a participagdo de
cada subsetor leva a uma tendéncia de mudanga no produto da construg¢io com a

formagdo de cadeias de subsetores produtivos segundo [MAS81].

Em fungdo do desenvolvimento socio-econdmico do final do século XIX,
dois aspectos mudaram os subsetores de edificios, sendo eles: as tipologias produzidas e
as qualidades das unidades oferecidas.

Neste periodo as tipologias das habitagdes eram produzidas com forte
influéncia da arquitetura anterior aos primeiros estagios do desenvolvimento no setor.
Com o aparecimento e efetivagdo do crescimento do setor no Pais houve uma grande
distorgdo quanto as influéncias recebidas e determinagdo das épocas em que elas

chegaram ao Brasil.

Este periodo se estendeu até o aparecimento do processo de
industrializagdo, que trouxe consigo novas e importantes mudangas ao processo
construtivo com a presenga de edificios altos e pela ocupagdo indiscriminada da

periferia das grandes cidades.

A corrente da arquitetura moderna, com influéncia da arquitetura
internacional, veio ajudar o sistema regional para que ele deixasse de ser a tinica
solugdo existente propondo um estilo universal para o sistema produtivo da construgo.
Durante esta fase o mercado intermedidrio passou por grandes problemas em seu
processo de desenvolvimento, uma vez que a evolugdo dos projetos arquitetdnicos

demandavam a necessidade de novos produtos € materiais.
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Somente no periodo pos-guerra comega um momento de grande inovagio
tecnolégica com a incorporagio de novos materiais e sistemas construtivos, motivando
assim o aparecimento de novas tipologias que, do ponto de vista econdmico,
representaram uma grande perda de qualidade trazendo uma forte preocupagio quanto
as técnicas e materiais incorporados a construgdo. Com isso iniciou-se um estudo sobre

as alternativas possiveis dentro do processo de substitui¢do na época.

A caracteristica mais marcante nessa fase da construgfo civil no Brasil
era a produgdo de tipologias de edificios de baixa qualidade, que estavam associadas aos
materiais empregados. Passado esse momento foi introduzida a utilizagio de
ferramentas que mediam a produgfo e que mais tarde formariam parte da politica global

de melhoria dos bens produzidos pelo setor de edificios.

Como caracteristica mais relevante do nivel de desenvolvimento desta
época figuram a elaboragdio dos cédigos e normas que, unidos aos programas de
pesquisa e reformulagéo dos curriculos universitrios da éarea, forgaram uma resposta

rapida no setor.

Diante destas caracteristicas, grande esfor¢o foi desprendido para que
pudesse suportar a situagdo existente na época, carecendo tal empreitada, no entanto, de
atuagdes firmes de racionalizagio para obter vantagens quando da aplicagdo das
técnicas ja desenvolvidas no resto do mundo, tais como a determinagiio do nivel de
exigéncia de mercado, objetivando alcangar um grau minimo aceitavel de qualidade
condizente, ndo s6 no plano tecnoldgico, mas também no plano econémico, com a

realidade nacional, satisfazendo plenamente as necessidades e exigéncia dos usudrios.

Este fato se estende até os dias atuais, nas quais o gerenciamento no
interior das industrias da construgio do primeiro grupo ainda estd voltado para o
gerenciamento das fungdes existentes apenas dentro do setor esquecendo-se dos
processos construtivos como um todo. Com relagdo ao segundo grupo, observa-se que

se encontra bem longe de alcangar os niveis de qualidade exigidos pelo mercado.
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Segundo [FOR93], este fato deve-se ao estado de desenvolvimento
tecnoldgico do setor, caracterizado pela utilizagdo de procedimentos tradicionais

experimentados € transmitidos na pratica nos canteiros de obra ao longo do tempo.

Este ¢ um aspecto que se torna bastante evidenciado quando da
necessidade de interagdo entre os varios subprocessos existentes, onde o inter-

relacionamento entre eles ndo s3o percebidos na pratica.

2.3.2 - Gerenciamentos Modernos dos Processos Construtivos.

As transformagSes no cendrio econdmico € o alto nivel de
competitividade no setor, forcam as empresas construtoras a buscar melhorias nos seus
processos empresariais. {SOU95] destaca alguns fatores indutores da competitividade
que vém corroborar com a certeza da necessidade de realizar alteragdes organizacionais

nas empresas construtoras, quais sejam:

1. Abertura do mercado interno, busca do mercado externo € o Mercosul;

2. Redugéo dos pregos de obras publicas e privadas;

3. Exercicio do po/der de compra do Estado;

4. Exigéncia de Qualidade por parte de clientes privados;

5. Codigo de Defesa do Consumidor;

6. Organizagdo e Participag@o dos Trabalhadores;

7. Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade;

8. Conscientizagdo empresarial e agdo das entidades de classe.

9. NBR-18, Seguranga do Trabalho
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Diante desses fatores analisados, fica evidenciada a necessidade das
empresas construtoras reunirem esforgos para implementar mudangas organizacionais
radicais, as quais devem ser vistas como prioridades para a modernizagio e vantagem

competitiva do setor.

No que concerne a este assunto, Martins apud [MAR97] ressalta que as
mudangas sdo processos normais numa organizagio e s3o respostas as ameacas e
pressdes internas. Marcon chega mesmo a destacar que as mudangas ocorrem para
aumentar os lucros, garantir um maior nimero de membros, etc., porém afirma que ndo
se pode esquecer de ressaltar a melhoria e garantia da qualidéde de seus processos que
irdo refletir diretamente no lucro da empresa com a redugdo das perdas geradas pelo

desperdicio, retrabalho e ociosidade de mio-de-obra.

Segundo [SOI93], as perdas causadas pelo desperdicio de materiais
podem ser visualizadas de diversas maneiras: reduggo 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 organizagio torne-
se mais competitiva: a modernidade dos equipamentos ¢ o desenvolvimento fisico e
mental dos trabalhadores. Dentro desses fatores, por mais promissores que sejam os
métodos e sistemas, eles n3o alcangardo bons resultados se nio levarem em

consideragio o ser humano como elemento criativo e transformador.

Para as empresas construtoras a transformag3o organizacional for¢a a
adogdo de novas tecnologias da qualidade, demandando mudangas na forma de
realizagdo das atividades de seus processos com visdo globalizada, onde deve haver
cooperagdo interfuncional e atendimento as exigéncias dos clientes ¢ fornecedores

internos.

Dentro desta nova visdio organizacional, torna-se necessario medir o

desempenho das empresas construtoras como uma forma de obter dados especificos e
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Processos construtivos.

Para o alcance das medidas de desempenho varias pesquisas vem sendo
desenvolvidas pelo NORIE/UFRGS e NPC/UFSC tornando-os centros avangados nesta
area de estudo. Para [FOR9_], a medigio do desempenho é fundamental para a gestio
da qualidade, fornecendo aos gerentes os dados e fatos indispensaveis 4 tomada de

decisdes e agdes de melhoria da qualidade e produtividade das empresas construtoras.

233 - Gergnciamento de Recursos Humanos.

Além dos materiais, o segundo grande fator de produgdo no interior do
setor construtivo ¢ a méo-de-obra. Representando entre 25% ¢ 30% do custo final da
edificagdo nos paises desenvolvidos, estudos apontam que, com a adogdo de novos
sistemas construtivos, ¢ perfeitamente viavel conseguir uma substancial diminuigio nas

horas/homens por metro quadrado.

Apesar de sua grande importincia, o setor de recursos humanos, no que
se relaciona com selegdio de mio-de-obra, treinamento € comprometimento com a
qualidade das tarefas por ele executadas, ndio vem mostrando grandes avangos quanto as
mudangas para acompanhar o desenvolvimento do setor, uma vez que continua a
sele¢do sendo realizada de forma indiscriminada e sem um critério de sele¢do adequado
para o desempenho da fungio pois quase sempre, fica por conta e responsabilidade do
mestre de obra a indicagfio dos trabalhadores aptos a operar, que, quase sempre, s3o

eleitos dentre seus amigos pessoais.

Este fato vem de encontro aos modernos sistemas construtivos que
exigem melhor qualificagio de seus operarios e exigindo para sua execucio,
qualificagéio empresarial e técnica muito superior a dos sistemas tradicionais, de acordo
com os quais tudo pode ser improvisado. As caracteristicas principais dos novos
sistemas construtivos sdo dadas pela forma como os produtos sdo industrializados e,

consequentemente, pelo nivel de organizagio que possibilite seu uso mais
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adequadamente, deve-se notar, ainda, que esta caracteristica ndo é observada nos

processos construtivos tradicionais.

Estes aspectos sdo as principais dificuldades encontradas no setor,
problémas que impedem o avango do gerenciamento eficaz no processo de construgio.
Quanto aqueles problemas relativos ao pessoal da construgdo civil, consoante [MAS81]
para caracterizar sdcio-economicamente a ocupa¢do da mio-de-obra no setor da
constru¢do devem ser analisados trés aspectos basicos: mobilidade, acidentes de

trabalho e nivel de salario.

Algumas pesquisas apontam a participagio da mdo-de-obra no
planejamento ¢ gerenciamento do canteiro de obra como outro fator preponderante na
aplicagdo das modernas técnicas construtivas, no moderno conceito de gerenciamento e

nas mudangas organizacionais que se fazem necessarias.

As pessoas que trabalham em empresas construtoras sabem que a
eficiéncia na produgdo ¢ uma questio de como esta é bem planejada. Um planejamento

bem elaborado cria condigdes para redugio perdas com interrupgdes.

% Para [SUN90], no entanto, experiéncias lhes mostram que nenhuma
produgdo funciona bem apenas por ela ser minuciosamente planejada. Do contrario, se
ndo houver uma participagéo efetiva dos trabalhadores comprometidos com os objetivos

a serem alcangados, o planejamento tera um pequeno efeito na produgdo.

[ROC76] destaca o trabalho participativo como uma fonte motivadora,
onde o operario ¢ fortemente motivado a solucionar problemas que o atinge

pessoalmente.

Porém, faz necessario uma politica ampla dentro das empresas que
motive a participagdo, € o principio fundamental é a delegagio que ¢ uma ferramenta

vital para o auto-gerenciamento.
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A respeito da delegagdo de poderes dentro do ambiente de trabalho,
[CUL97], apresenta seis passos que seguidos corretamente conduz a uma efetiva forma

de delegagdo, quais sejam:

Passo 1 — Escolha pessoas capazes, inteligentes, que tenha atitude e boa
disposi¢do para aprender com seus conhecimentos sobre as
atividades;

Passo 2 — Exponha os objetivos a serem alcangados de forma clara para

que as pessoas entendam e aceitem o que esta sendo delegado;,

Passo 3 — D€ as pessoas as ferramentas e autoridade para fazer as
atividades;

Passo 4 — Acompanhe e mantenha contato, uma vez que, como gerente
voce sera o responsavel pelas atividades delegadas;
Passo 5 — Esteja preparado para aceitar outras formas de execugio das

atividades;

Passo 6 — Reconhega, através de feedback, o desempenho dos trabalhos,

sendo cortés, elogiando as atividades bem feitas.

Para Culp, existe um sentimento desconfortavel quando da delegagdo de
poderes, uma vez que quem delega estd colocando em risco a sua reputagdo como
gerente nas méos de outros. Entretanto, refor¢a que quando se aceita que outros fagam
as atividades de forma diferente e provavelmente melhor do que vocé costuma fazer, se

est4 desenvolvendo uma eficiente forma de delegagio.

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

com enfoque mais moderno, na busca da melhoria continua dos processos construtivos.
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Capitulo 3

ASPECTOS METODOLOGICOS.

3.1 - CONSIDERACOES GERAIS.

Neste capitulo, serio abordados os aspectos de implantagdo da
metodologia do Gerenciamento de Processos, bem como a forma de medir e avaliar seus
resultados apds andlise de seus procedimentos executivos. Para tanto, serfio feitas
algumas consideragdes sobre o objetivo do Gerenciamento de Processo, descri¢io das
fases e etapas de implantagiio do mesmo e o inter-relacionamento entre a organizagio e

08 S€US Processos.

Para isso, faz-se necessario entender o que é Gerenciamento de Processo
(GP) que de acordo com a [IBM90], consiste em uma metodologia que ¢ utilizada para
definir, analisar ¢ melhorar continuamente o processo, objetivando atender as

necessidades e expectativas do cliente em condigdes de exceléncia.

Propde-se, com a adogdo do GP, uma agio continua nos processos , de

forma a minimizar as perdas geradas pelo mesmo.

Nesse sentido, observa-se que a qualidade crescente nos processos,
subprocessos € atividades, exige que todos os envolvidos se engajem no objetivo geral
da empresa, através da participagdo e comprometimento com os seus resultados. E
importante ressaltar que a alta administragio deve estar consciente que este
compromisso requer consisténcia de propdsito, tempo e dinheiro, antes mesmo, de

pretender obter os lucros desejados, advindos das melhorias.
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Com a implantagéo do GP, deseja-se que 0 mesmo seja parte integrante
do subsistema gerencial ¢ operacional dentro da organizagio, criando assim um
ambiente propicio para melhorar o desempenho das atividades executadas pelos
operarios ¢ gerentes, gerando dessa forma, os principios da qualidade com a satisfagdo

dos fornecedores e clientes internos.

Como forma de melhor entender o Gerenciamento de Processos,
inicialmente deve-se compreender a defini¢io de processos, que so todas as atividades
administrativas, produtoras de compras e servigos dentro da empresa, que possibilitam

uma visdo melhor de cada atividade, e a busca de possiveis fontes de melhoria.

Deseja-se, entdo, com a adogdo do Gerenciamento de Processos,
melhorar a eficiéncia dos processos construtivos/através da maximizagdo na utilizagio
dos recursos da empresa e, para tanto, deve haver um envolvimento muito forte entre a

organizagdo e todos 0s seus processos.

Ha duas razbes 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 participac}io pessoal ativa.

Com relagdo ao envolvimento de todos, [ALM95] destaca que a
participagdo pessoal em melhoria da qualidade significa a adogio de uma permanente
atitude de saudavel inconformismo, de persisténcia e de atengio a detalhes.

Dai que, como conseqiiéncia, observa-se que 0 Gerenciamento de
Processos procura entender as fun¢des de cada departamento, propondo uma parceria
entre eles e os processos, tornando a organizagio comprometida diretamente com seus
clientes e fornecedores internos e externos, melhorando sua integragdo horizontal por
meio dos processos. N

A metodologia do Gerenciamento de Processos a ser implementada

seguird as trés fases, mostradas na figura 3.1, desenvolvidas pela [IBMB90], quais



38

sejam: defini¢do do processo, analise do processo e melhoria do processo, que serdio

descritas com maior detalhe no item a seguir.

MELHORIA CONTINUA

Figura 3.1 - Fases da Metodologia do Gerenciamento de Processos.

3.2 - DESCRICAO DAS FASES DO GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS.

3.2.1 - Fase 1. Definicdo do Processo.

Segundo [ALM95] o processo é a organizagdo dos recursos (humanos e
materiais) dedicados as atividades necessarias 4 produgdo de um resultado final

especifico, independentemente de relacionamento hierarquico.

O processo Apode limitar-se a ‘um departamento da organiza¢do, ou
ultrapassar seus limites departamentais, porém toda atividade deve se repetir ao longo

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

Num primeiro momento, identificam-se os componentes do processo - 0s
clientes e fornecedores, internos e externos, suas entradas e saidas - ilustrada na figura
3.2 e os processos criticos que serfio analisados com mais detalhes.

/
Define-se processos criticos aqueles que oferecem maior potencial de

oportunidades de melhorias.
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Figura 3.2 - Identificagdo dos fatores que atuam no processo e seus
componentes.

Com a definig¢do clara dos processos criticos, a empresa pode otimizar
recursos apenas para onde haja perspectivas de melhorias significativas sem prejuizo
para os demais setores, reforgando assim a necessidade de hierarquizar os processos de

forma a priorizar os mais criticos.

Quanto a0 mapeamento do processo, que ¢ a obtengdo de informagdes
sobre o processo atual, com descrigio e classificagio das fungdes por ele
desempenhadas, tem-se entdo, a partir deste a definigio dos subprocessos e suas

atividades.

Os subprocessos sdo constituidos de um determinado nimero de
atividades, que ocorrem em todos os processos, ou seja, as atividades correspondem a
agdes necessdrias para produzir um resultado particular, sendo cada atividade

constituida de um conjunto de tarefas.

Essa seqiiéncia de subprocessos, atividades e tarefas, caracteriza a

hierarquia do processo.

[ALMY5] ressalta que, para caracterizar a composi¢do de um processo, as

atividades devem;

» Ser interdependentes;
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m Receber produtos parciais mensuraveis (entrada);
™ Fazer algo, modificar o produto parcial recebido (valor agregado);
m Gerar produtos também mensuraveis (saidas),

m Ser repetitivas.

As atividades devem ser descritas com detalhes suficientes para o
entendimento nermal do modo como os processos s3o executados, fornecendo respostas
as perguntas O que fazer?, Como fazer? e Por qué fazer? obtendo assim uma visdo

clara da situagdo real do processo.

Finalizado o mapeamento e andlise dos resultados preliminares,
identificam-se entéio as causas dos problemas que estdo gerando perdas, buscando, a |
partir de entdo, melhorar as atividades que nfo estejam agregando valor ao processo.

\

Agrupadas todas as informagdes sobre as atividades desenvolvidas em
cada processo/subprocesso, ¢ possivel identificar a situagio problema e aplicar
corretamente as ferramentas da qualidade (folhas de verificagdo, diagrama de causa-e-
efeito, fluxogramas entre outros) para corrigir as possiveis falhas e garantir a melhoria

dos processos.

3.2.2 - Fase 2. Anilise do Processo.

A anilise do processo contempla diferentes mecanismos e condi¢Ses

dentro da implantacfo e divulgagio dos resultados alcangados.

Apoés o mapeamento das etapas de cada subprocesso e, identificados os
problemas e as atividades passiveis de interveng@o, faz-se necessario o envolvimento de
todos os participes das atividades produtivas da empresa no programa de melhoria do
processo através de comprometimento efetivo na solug@o dos problemas e dominio das
atividades, identificando todas as situagdes possiveis de melhoria a serem

implementadas.
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A prospectiva pretende criar uma via de analise e reanalise do processo
no sentido de atualizar o conhecimento da situagio problema e das propostas das

solu¢des desejadas e possiveis.

Nessa fase, 0 comprometimento da alta administragio assim como da
media geréncia, ¢ de fundamental importincia nfio s6 para motivar as mudangas 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 sdo importante reequilibrio dos recursos da organizagio.
Portanto, nessa fase, serdo avaliados os resultados obtidos, promovidos planos de

melhorias e acompanhamento das etapas de implanta¢do das mesmas.

O plano de aglio deve conter as seguintes caracteristicas:
responsabilidades, detalhamento da proposta de solugdo, resultados a serem obtidos e

cronograma de implantag#o.

Ap6s a conclusdo dessa fase, a empresa dara continuidade as melhorias
nos processos de outros setores internos da organizagdo, com o objetivo de torna-la
mais eficiente e competitiva, como resultado do aumento da produtividade ¢ da
rentabilidade.

3.3 - ETAPAS DE IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS.

A implantagio da metodologia do Gerenciamento de Processos seguird as

fases e etapas de melhoria como mostra a figura 3.2, desenvolvidas pela [IBM90].
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MELHORIA CONTINUA

¥ e ETAPA 1: Organizar o Trabalho
o ETAPA 2: Conhecer os Clientes
e ETAPA 3: Conhecer o Processo Atual

o ERAPA 4: Estabelecer Prioridades

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

metodologia do Gerenciamento de Processos no canteiro de obra. (Fonte: IBM do
Brasil, 1990)

3.3.1.1 - Etapa 1: Organizacdo do Trabalho.

Nesta etapa € definido o nivel de detalhamento da hierarquia dos
processos existentes, busca-se conhecer os grupos de trabalho e as instalagdes,
promove-se reunides para o engajamento das equipes no programa de melhoria,
identificam-se os processos criticos e estabelece-se o método para coleta de dados e

avaliag8io de seus resultados.

No primeiro momento, busca-se conhecer os projetos de execugdo das

atividades e detalhar os mesmos de forma a determinar um tnico processo critico.

A sistematica de selegdo € freqilentemente utilizada para dirigir esforgos
de aperfeigoamento dos processos mais criticos para o éxito futuro da empresa, ou para

aquelas areas identificadas como problematicas pela administragdo, [HAR93].
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Com o processo critico determinado, passa-se entdo para a escolha do
dono do mesmo, cabendo a alta administragdo designar o proprietario de cada processo,

que deve estar comprometido com o programa de melhoria.

A formagdo do grupo de trabalho serd determinado pelos proprios
subprocessos do processo critico. Este critério facilita o envolvimento de todos na busca

da melhoria continua do macroprocesso de forma globalizada.

3.3.1.2 - Etapa 2: Conhecer os Clientes.

Nesta fase, busca-se conhecer as necessidades, exigéncias e expectativas

dos clientes internos € agrupar os dados coletados de forma a atendé-los plenamente.

Para [HAR93], clientes internos s3o aqueles que n#io recebem
diretamente as saidas do processo, mas sdo afetados se o processo gerar saidas erradas

ou atrasadas.

Segundo [ALMY5] o objetivo maior é a satisfagio do cliente externo,
porém, ressalta que, para tanto, torna-se necessario promover também a satisfagio dos

clientes internos da empresa.

O objetivo dessa etapa é identificar os fornecedores e clientes internos e,
conscientizar os colaboradores da importincia em atender plenamente as necessidades

dos mesmos para o sucesso do programa de melhoria.

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

pontos:

'  Quem recebe a saida do meu processo?

O que meus clientes esperam?
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= Como meus clientes usam as saidas?
™ Que impacto a saida tem sobre eles, se estiver errada?
= Como eles me dardio o retorno, caso a saida esteja errada?

= Diante do meu cliente, a que distdncia um erro do processo afeta a

eficicia e a eficiéncia da operagdo?

= Existem outras saidas geradas ao longo do processo?

A equipe de Circulo de Aprendizagem e Melhoria (CAM), cabe
estabelecer, assim, uma lista de clientes/fornecedores interno do processo € manter um
esforco para conhecé-los um a um e, ainda, identificar as suas necessidades e

expectativas.

3.3.1.3 - Etapa 3: Conhecer o Précesso Atual.

Nesta etapa, o Circulo de Aprendizagem e Melhoria (CAM) busca
informagdes para conhecer o processo atual, onde procura descrever e classificar o que

cada um desempenha.

Para obter esses dados, o processo de produgdo é documentado
exatamente como se da sua execugdo, detathando seus subprocessos € suas atividades

desde o recebimento da matéria prima até a montagem final da pega.

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 questdes relacionadas com o desenvolvimento do mesmo. Além disso, este
instrumento auxilia na determinagfo das interdependéncias nos relacionamentos entre as

atividades, estabelecendo critérios para a melhoria continua, [PIN93].
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3.3.1.4- Etapa 4: Estabelecer Prioridades.

Esta etapa ¢ importante para a defini¢do do processo critico, pois a
mesma, baseia-se no envolvimento de outros processos, onde a medi¢do de seus
resultados serve para comparar os mesmos, visando definir: o mais critico dentre eles e

o grau de prioridades para implementagdo das melhorias.

Busca-se, dessa forma, entender a fungfio de cada uma das operagdes,
estabelecendo um nivel de maior ou menor importincia para o cliente e a drea de

melhoria.

[PIN93], ressalta que as prioridades de melhoria devem ser definidas para
que os esforgos de andlise 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 condigdes do processo interno.

Assim, estabelece-se as prioridades de melhoria para o processo critico,
destacando onde o mesmo apresenta melhores condigdes de oportunidades de melhorias

¢ alto grau de importancia para os clientes internos.

3.3.2 - Fase 2: Andlise do Processo.

Busca-se, nessa fase, entender os processos existentes. O objetivo é
desenvolver um plano de agfio e avaliar as informagdes obtidas na fase 1, relativa a

melhoria do processo.

A metodologia utilizada na analise do processo ¢ feita a nivel de
subprocesso, onde sdo desenvolvidos procedimentos de observagdo e de orientagdo,
quanto aos detalhes, deﬁniqﬁés, descrigdes dos subprocessos, identificagdo dos
procedimentos utilizados, requisitos, controles ¢ 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 critico € 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

e ETAPA 5: Avaliar Oportunidades

e ETAPA 6: Desenvolver Solugdes

e ETAPA 7: Obter Concordincia

e ETAPA 8: Fim do Plano de Melhoria

Figura 3.5 - Detalhamento das etapas de implantagio da fase 2 da
metodologia do Gerenciamento do processos no canteiro
de obra. (Fonte: IBM do Brasil, 1950)

3.3.2.1 - Etapa 5: Avaliar Oportunidades.

Conhecido o processo critico, desenvolve-se, nessa etapa, uma
comparagio do mesmo com os melhores processos existentes, buscando, entdo, um
desempenho superior baseado nas necessidades e exigéncias dos clientes internos e

externos.
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Para isso, cabe a aplicagdo de Benchmarking a fim de estabelecer os
objetivos a serem alcangados, bem como, escolher a melhor maneira de executar as

atividades que levaro ao alcance da meta estabelecida.

Para tanto faz-se necessario a defini¢io da tipologia do Benchmarking a
ser aplicado. Segundo [COX97], pode-se utilizar um benchmarking comparativo (a
comparagdo de operagbes similares dentro da propria 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 continua preocupagio com o0s
resultados dos concorrentes, procurando suplanta-los; assim sendo, as unidades internas

de trabalho devem estar atentas as mudangas necessarias.

Para [PIN93] esta ferramenta procura demonstrar que os métodos
alternativos produzem resultados superiores, estimulando a criatividade, ampliando o
conhecimento € os contatos entre os membros da equipe com o objetivo de atender a

satisfagdo do cliente.

Com essas medidas, estabelece-se comparagdes entre 0 executado € o
projetado, oferecendo um feedback imediato aos executores e estabelecendo um nivel de
desempenho para as atividades que serdio avaliadas logo ap6s a execugdo. Esta pratica
pretende alcangar o envolvimento de todos os membros da equipe na solugdo e no

encontro de medidas que venham a melhorar o desempenho do processo.

3.3.2.2 - Etapa 6: Desenvolver Solucoes.

O desenvolvimento de solugdes requer uma profunda analise do
processo, a qual deve ser realizada pela equipe de CAM, cuja inten¢do consiste em
identificar as causas dos problemas de mau desempenho e encontrar 0s meios que as

resolvam e leve ao melhoramento do desempenho daqueles.



49

Com as alternativas encontradas, aplica-se, entio, medidas que

\

contemplem as melhorias exigidas. Para atender essas exigéncias, as mudangas

apresentadas pela equipe de CAM devem incluir:

w Descrigdo dos processos para os operadores;
= Controle e treinamento;
m Avaliagio dos resultados e apoio;

m Aprovagdo pelos participantes do processo critico;

3.3.2.3 - Etapa 7: Obter Concordincia.

Vencida a etapa anterior, parte-se em busca da a aprovagdo do plano de
melhoramento do processo; para tanto, faz-se reunifio da equipe do CAM com o dono

do processo assegurando as mudangas que serdo implementadas.

Neste momento certifica-se que o processo esta sob controle € que o
mesmo foi compreendido por toda equipe. Algumas consideragdes sdo feitas dentro da

reunifo do CAM para se alcangar a concordéncia final, tais como:

™ Ficaram claras, para toda equipe, as mudangas necessarias, com o

objetivo de atender as exigéncias dos clientes internos e externos;

™ A equipe concorda com os resultados encontrados na primeira

avaliagdo e apds intervengio;
w Ficou claro para a equipe as prioridades de melhoria;

™ A equipe percebe o impacto sobre os clientes, procedimentos e

medi¢des para garantia de qualidade;

m A equipe verifica se houve melhoria € 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

revisdo geral das mudangas em conjunto com a alta administrago e o dono do processo.

O objetivo ¢ finalizar o plano de implementagdo das melhorias e sua
documentagdio, para que seja seguido pelos colaboradores do processo critico em

estudo.

Feito isso, finaliza-se a fase de analise do processo com a descrigdo do

plano de agdo.

3.3.3. - Fase 3: Melhoria do Processo.

Concluida a fase de Andlise do Processo, avalia-se o processo atual e
implanta-se tantos planos de melhoria quanto forem necessarios. Caso nfio se consiga
resolver o problema, a equipe de CAM voltara a primeira etapa da Analise do Processo

para desenvolver nova alternativa.

Se o mesmo for aprovado, a equipe deve relatar as melhorias e fechar o
plano de agdo. Esta fase deve ser seguida das etapas finais de implantagdo da

metodologia do Gerenciamento de Processos, mostrada na figura 3.6.
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MELHORIA CONTINUA

ale

e ETAPA 9 -Teste da Solugio

e ETAPA 10: Gerenciar o Processo

Figura 3.6 - Esquema detalhando as etapas de implanta¢do 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 Solugdo.

Com base nos resultados do plano de agfo, definido na etapa anterior, e
adesdo de todos os envolvidos no processo, procura-se nesta etapa implantar a solugo

encontrada ¢ detalhada anteriormente.

O sucesso da implantagio reside na monitoragio do desempenho da
solugdo, com o objetivo de dar continuidade ao plano de melhoria e atualizagdo dos
documentos do processo.

3.3.3.2 - Etapa 10: Gerenciar o Processo.

[HARO93] ressalta que ainda que o processo se torne o melhor, 0 mesmo

ndo atingiu o fim do ciclo de aperfeigoamento, porquanto ele encontra-se sempre no
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inicio de uma fase de aperfeigoamento continuo e permanente que precisard continuar a

melhorar seus processos em fungio dos seguintes pontos:

= Estdo surgindo novos métodos, programas ¢ equipamentos a cada dia;

m Ambiente empresarial continua a mudar, tornando 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;

m Os processos que ndo sdo cuidados e caem no esquecimento acabam

degenerando ao longo do tempo;

= Nao importa quio bom o processo seja hoje, sempre havera um modo

melhor.

Para a [IBM90], o Gerenciamento de Processos ¢ yma jornada de
melhoria continua, nfo podendo encerrar sua implantagdo na etapa anterior. Os
processos precisam de revisdo periddica para atender permanentemente as mudangas do

mercado e suplantar os concorrentes com novas tecnologias.

Concluida essa etapa, deve-se determinar outro processo dentro da

empresa € dar inicio a um novo ciclo de melhoria dentro da mesma.

No préximo capitulo, sera descrita a implantagdo da metodologia do
Gerenciamento de Processo dentro de um canteiro de obra, na forma de um estudo de

caso.
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Capitulo 4

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS NA
CONSTRUCAO CIVIL.

4.1 - CONSIDERACOES INICIAIS.

A entrada no mercado de novos materiais € novas técnicas construtivas,
forga 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 industrializacdo.

A esse respeito, [FAR9S5] conceitua a industrializagdo, segundo a nova

concep¢do da construgdo, como a montagem, em canteiro de obra, de componentes

industrializados, caracterizando sistemas abertos e flexiveis. E, é a partir dessa idéia de o

Farah que o caminho mais viével para a evolugio da indstria da constru¢o no Brasil ¢
encontrado, uma vez que esta aprimora os processos € abre espago para o incremento de

novas tecnologias € novas formas de gerencia-las.

Seguindo o conceito de industrializagdo vem a nogio de construtibilidade
que, para [FRA92], ¢ a otimizagio do conhecimento das técnicas construtivas e da
experiéncia nas 4reas de planejamento, projeto, contratagio e da operagio em canteiro

de obra para se atingir os objetivos globais do empreendimento.

Para [OLI93] o conceito de construtibilidade tem se alargado,

significando atualmente a integragio do conhecimento e experiéncia construtiva durante
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as fases de concepgio, planejamento, projeto e execugdo da obra, visando a

simplificagiio das operagdes construtivas.

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

fatores principais:

'» Projeto simplificado;

m Padronizagdo dos seus processos;

' Seqii€ncia executiva e atividades interdependentes;
= Facilidade de acesso, com espago para o trabalho;

= Meio de comunicagdo eficiente entre o projetado e o executado.

Atendendo a metodologia do Gerenciamento de Processos, deverfio 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 consonancia com a missdo, objetivos e
principios da empresa. Ele auxilia na implementagio das ag¢des e verifica se sua
execucdo esta adequada, avaliando permanentemente coeréncia dos resultados obtidos

em relagio aos previstos, [ARA94].

Os instrumentos gerenciais obrigam o encontro da defini¢io do que se
quer fazer e a sua razio, o por que fazer, orientam as operagBes e possibilitam a

avaliagdo dos resultados de forma consciente € objetiva.

A figura 4.1 detalha o modelo de subsistema gerencial e os seus

componentes a serem avaliados no estudo em questZo.
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PLANEJAMENTO
Formulagéo
dos planos

L3 & R
CONTROLE
Avaliagdo dos

Resultados

Implementagio
dos planos

Figura 4.1 - Modelo do subsistema Gerencial.
(Fonte: Arantes, 1994)

Cabe ao subsistema operacional a execugdo integrada\ das atividades,
cujo objetivo ¢ fornecer suporte para que a administragio garanta a eficiéncia global do
empreendimento. Ele define quais sdo as operagdes necessarias para a empresa cumprir
suas finalidades € 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 Gestdo

acompanhada do comprometimento de todos para o seu efetivo alcance.

Vale ressaltar que os resultados do CAM, ocorrem em fungdo do
envolvimento de todos (alta administragio, média geréncia, colaboradores dos
processos, fornecedores e clientes) como participantes do planejamento e execugéio das
atividades. Este envolvimento objetiva o aumento da produtividade e a qualidade do

produto final, resultado que é verificado apds a conclusdo de cada atividade.

Segundo [HARS88] o relacionamento entre qualidade e produtividade se
completam, ressalta ainda que comegada a busca da qualidade, esta lhe proporcionara
um processo de melhoria da produtividade, diminuindo o custo de produgio 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
agdo gerencial. Com isso reforga a participagio dos gerentes nas decisbes para
implantagdo das melhorias necessirias a0 macroprocesso construtivo, as quais se dio

através de treinamento, orientagfo e realimentagdo das praticas de melhoria.

4.2- CARACTERIZACAO DO MACROPROCESSO
CONSTRUTIVO.

4.2.1 - Consideracdes Iniciais.

Para implantagio do Gerenciamento de Processo no macroprocesso
construtivo, devem ser impostas mudangas quanto a concepgdo e execugdo dos projetos,
a estrutura organizacional do canteiro de obra, os materiais e componentes utilizados ao
processo de trabalho, bem como da m#o-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 produgio de bens ou servigos. Portanto, o
macroprocesso construtivo € definido pelo conjunto de processos interligados que

geram a produg@o de obras de edificagio.

4.2.2 - Escolha do Processo Critico.

A construgdo civil apresenta-se com um elevado niimero de processos
construtivos ¢ atividades interligadas, que buscam otimizar o macroprocesso, para que o

mesmo produza produtos finais de qualidade.

Quanto aos processos construtivos, deve-se escolher para analise aqueles
que apresentam maiores oportunidades de implementagio de melhorias; para [PIC93],

estes processos sdo: o estrutural, a alvenaria e o de acabamento.
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A figura 42 apresenta o macroprocesso construtivo destacando os

processos que merecem maior atengdo para analise.

Macroprocesso: Produciio de Obras de Edificaciio
PROCESSOS

Figura 4.2 - Hierarquia dos procgssos construtivos
(Adaptado de Harrington, 1988)"

Com relagdo aos processos construtivos apresentados por Picchi
[ARA95] apresenta os indices percentuais em relagdo aos custos totais de servigos de

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

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

acabamento, descritos por diversos autores.

Caruso (1)

13,43
Canteiro (i) 7,00 12,60 41,20
Caricchio (1) 9,00 17,50 46,50
Informativo (1) 7,00 12,50 40,50
Fallace (1) 9,00 19,00 47,00
Mascaro (1) 8,72 14,49 45,56
Oliveira (1) 7,96 13,89 53,05
Formoso (2) 7,56 14,50 43,42
Picchi (3) 4,20 17,30 41,00

Fonte: (1) MORSCH & HIROTA. (1986) ; (Z)JORMOSO et al (1986); (3) PICCHI (1993)

Diante do quadro apresentado, destaca-se o processo estrutural como o
mais critico dentre os processos construtivos em fungdo dos elevados indices de custo

para sua execugio.

Quanto aos processos criticos, [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 construgdes em estrutura de
concreto apresentam manifestagdes patologicas em intensidade e incidéncia, com
elevado custos de corregiio. Com esses fatores apresentados, compromete-se a

geometria, a estética e a capacidade de resisténcia da estrutura.

Estudos mostram que ¢ perfeitamente possivel diagnosticar com éxito
uma boa parte dos referidos problemas patolégicos. Segundo [HEL88] os problemas
patoldgicos, salvo raras excegdes, apresentam manifestagdes externas caracteristicas, a
partir das quais ¢ possivel deduzir qual a natureza, a origem e os mecanismos dos
fendmenos envolvidos, assim como estimar suas provaveis consequéncias. Ressalta
ainda o autor, que essas manifestagGes, podem ser descritas e classificadas a partir de
minuciosas e experientes observagbes visuais. Os sintomas mais comuns, de maior

incidéncia nas estruturas de concreto, sdo mostrados na figura 4.3.

Degrad. .
7% Fissuras
Flexas 21%
10% - ,
P -, Manchas
. 22%

Nichos
20% Corrosao
20%

Figura 4.3 - Distribuig#o relativa da incidéncia de manifestagdes
patologicas. (Fonte: HELENE, 1988)

Apesar das manchas superficiais apresentarem maior incidéncia de
manifestagio, sdo as fissuras e a corrosdo das armaduras que apresentam valores mais

significativos € que comprometem a estrutura.

Cabe ressaltar que uma elevada margem dos problemas encontrados no
concreto estrutural tem origem nas etapas de projeto € execugdo. Esse fato ocorre em
virtude dos projetos atenderem mais especificamente os aspectos legais, que muitas
vezes ndo se adaptam aos aspectos de execugdo. A figura 4.4 ilustra as percentagens de

incidéncia das manifestagSes patoldgicas e suas origens.
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Execugdo
28%
Materiais Planej.
18% 4%
Projeto
40%

Figura 4.4 - Origem dos problemas patol6gicos com relagiio as etapas
de produg@o € uso em obras Civis. Fonte: GRUNAU, 1981)

Como mostrado acima, a execugdio € o projeto respondem com indices
bastante elevados de ocorréncia de rhanifestagﬁes patologicas das estruturas de
concreto. Porém, estudos mais recentes realizados no Brasil mostram que o indice de
incidéncia na fase de execugdo, segundo Carmona Filho & Marega apud [PIC93],
alcangam a marca de 49,1% dos casos patologicos, com énfase em problemas

estruturais.

Em pesquisa realizada pelo Programa de Atualizagdo Industrial (PATI)
desenvolvida pelo IPT/USP, fez-se um levantamento dos chamados pontos criticos da
construgdo. No estudo foram destacados, pelas construtoras entrevistadas, as atividades
que merecem estudos e inovagdes em seus processos, com os seguintes indices:
estrutura 34%, acabamento 19%, alvenaria 11% e impermeabilizagdes 10%, segundo
Farah (199-) apud [ARA95].

Diante do problema apresentado, objetiva-se entdo implementar
melhorias na fase de concepgéo do projeto e acompanhamento das etapas de execugdo,
buscando com isso resultados: a longo e médio prazo, garantir a vida util da estrutura
(resisténcia) e, a curto prazo, fornecer produto de qualidade aos demais processos
(cliente/fornecedor interno) garantindo assim a qualidade final do macroprocesso

construtivo.
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Quanto a qualificagio do processo, [HAR97] destaca que se o GP
(Melhoria Continua) for executado corretamente, ele medird o modo como as atividades
precedentes foram executadas e fixard a etapa para futuras melhorias. Harrington
classifica um processo de qualidade aquele que demonstra que, todos os procedimentos,
treinamento, documentagfio, medi¢fo, controle, verificagdes e balangos necessarios
estdo em vigor para certificar a produgio de um resultado de elevada qualidade até
mesmo sob condigdes de estresse. Ressalta, ainda, que, se esse nivel for demonstrado, o
desenho do produto e o desenho do processo estdo completos, € o programa pode entrar

na fase de manutengo e de melhoria.

Para [SAN96], o processo a ser escolhido deve ter grande influéncia no
custo do empreendimento e ser considerado como critico sob o ponto de vista da
organizagio e do planejamento do canteiro de obra. A escolha, ento, segundo o autor,
deve recair sobre aquele que viabilize a implantagdo de melhorias num prazo

relativamente curto.

Com as definiges expostas acima (se¢o 4.2.2), recai sobre o processo
estrutural o maior grau de criticidade entre os processos construtivos, exigindo da
geréncia da obra maiores cuidados quando da sua execugdo. Na secio 4.3, sera

detalhado a hierarquia do processo estrutural.

4.3 - HIERARQUIA DO PROCESSO CRITICO.

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

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

a subdivisio do mesmo em subprocesso, com avaliagdo e controle através de itens de
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verificagdo. A seguir serdo descritas cada uma das subdivisdes dentro de cada

subprocesso.

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

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

Macroprocesso: Produg@o de Obra de Edificios

Processos

i i g e e A

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 s3o inter-relacionados de forma 1dgica, isto &, nas

atividades seqiienciais que contribuem para a miss3o do macroprocesso.

4.3.1 - Subprocesso de Forma.

Apos analise dos subprocessos, faz-se um mapeamento dos mesmos

como forma de conhecer as atividades que ocorrem dentro de cada um.

No subprocesso de forma, identificou-se as seguintes atividades

mostradas na figura 4.6.
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Processos

L

Figura 4.6 - Esquema demonstrando a hierarquia do subprocesso de
forma com suas atividades.

Como forma de avaliagio das atividades executadas, sdo utilizadas
Folhas de Verificagdo de Servigos (FVS), mostradas em anexo, para coleta de dados em
campo [SOU96]. Cabe ao dono do subprocesso de forma avaliar a qualidade das
mesmas e apresentd-las ao Circulo de Aprendizagem e Melhoria, que, depois de

aprovadas s@o liberadas para atividades posteriores.

4.3.2 - Subprocesso de Armadura.

Outro subprocesso que requer um controle apropriado, refere-se ao da
armadura, pois 0 mesmo sempre apresenta problema para as atividades subsequentes
com uma elevada concentragio de ferros, que muitas vezes, impossibilitam o
langamento e o adensamento adequado do concreto. Quanto a escolha do dono do
subprocesso de armadura cabe a equipe do CAM designar aquele que sera o responsavel
para manter ¢ avaliar a qualidade e produtividade do subprocesso. A distribuigio das

atividades escolhidas para estudo, sdo 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 ¢ o de concretagem, onde a atengio ¢ mais exigida, uma vez que 0 mesmo ¢ a

base fundamental para o alcance da qualidade das pegas concretadas.

Segundo [GIA92] o cuidado na atividade de langamento consiste em (1)
colocar o concreto em local definitivo e (2) nfio permitir que a mistura se altere por
segregacio. Quanto ao adensamento, o autor destaca a importancia de se eliminar os

vazios para garantia da resisténcia do concreto.

Os cuidados que se deve ter com essa atividade, estdo relacionados com o
tipo de concreto em uso. O primeiro requisito ¢ a adequagio do concreto a atividade de
adensamento e, o segundo, o mesmo deve ser adequado ao tipo de pega que esta sendo
concretada, o tamanho maximo do agregado € o teor de argamassa de acordo com a

densidade da armadura e com as dimensdes minimas das pegas.

Abaixo, a Figura 4.8 mostra a hierarquia do subprocesso de

concretagem destacando as suas atividades.
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Subprocessos

Figura 4.8 - Detalhamento das atividades do subprocesso de
concretagem.

Os resultados encontrados sfo langados em Fichas de Verificagdo de
Servigos-FVS, [SOU96], e, ap6s a aprovagio pelo encarregado e o engenheiro da obra é

liberado para outra fase de execugio.

4.3.4 - Subprocesso de Desforma.

Por ultimo, porém com mesmo grau de importancia, estd o subprocesso
de desforma que, além de descobrir a estrutura, deve garantir a geometria das pegas
mantendo a integridade das arestas das mesmas, mantendo as formas limpas e estocadas

para posterior utilizag#o.

Esquematicamente, o subprocesso de desforma apresenta as seguintes

atividades mostradas na figura 4.9 a seguir.

Subprocesso

Figura 4.9 - Esquema de distribuigdo do subprocesso de desforma e suas
atividades.
Concluida a descrigéo dos aspectos metodoldgicos, para o programa de
melhoria continua no macroprocesso construtivo, € com base nos indicadores mostrados

no Quadro 4.2, d4-se inicio a implantagido da metodologia no canteiro de obra de forma
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sistematica, sendo desenvolvidas todas as fases e etapas do Gerenciamento de Processos

descritas anteriormente.

Quadro 4.2 - Distribuig¢#o hierarquica do processo critico a ser estudado.

=> Locag#o

-Corte/estrutu
ra das pegas
-Marc/Ident. de painéis
-Estocagem dos painéis
- Montagem das formas
Ade:
Pilares

=Corte e Dobra
dos ferros
-Montagem dos
pilares
-Montagem das
vigas
-Montagem das
lajes

-Adensamento

§ -Cura do concre

to
-Nivelamento da

cunha de mad.
-Limpar painéis
-Remover pregos
dos painéis
-Reescorar vigas
e lajes
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Capitulo 5

ESTUDO DE CASO.

5.1 - APRESENTACAO DA EMPRESA.

Para objeto de estudo decidiu-se acompanhar a constru¢do de um prédio
com area de 2700 m2, distribuidos em quatro pavimentos com fins de sediar a Fundagdo
de Apoio 4 Pesquisa Universitaria - FAPEU/UFSC localizada no Campus
Universitario, sendo construida pela MIMA Engenharia Ltda.

A construtora ¢ classificada como uma pequena empresa de construgfo
civil radicada na cidade de Florian6polis, onde desenvolve suas atividades com méo-de-

obra subempreitada.

Na obra, objeto de estudo, a empresa conta com um Engenheiro
Responsavel, um mestre de obra, um encarregado, 30 operdrios, um almoxarife ¢ um

estagiario de Engenharia Civil.

5.2 - CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO.

O estudo de caso neste trabalho caracteriza-se pela intervengdo em um
canteiro de obra com o objetivo de implantar um gerenciamento de forma eficiente e
eficaz na busca de melhoria continua do macroprocesso construtivo atuando

efetivamente no processo estrutural.
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Para inicio dos trabalhos, faz-se necessirio definir o0 modelo de
intervengdo a ser adotado e quais as exigéncias para melhor entender a metodologia a

ser empregada no estudo de caso.

Segundo [ARA95] a equipe interventora deve ter conhecimento dos
principios e pratica sobre produgdo, 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 necessario e imprescindivel para

a aplicagdo da interveng3o.

Para dar suporte ao programa a ser implantado, faz-se necessario a
conscientizagdo, valorizagio e qualificagdo da mi3o de obra, com utilizagio de
metodologia e ferramentas adequadas para busca das melhorias desejadas. A forma de
intervencdo 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 mao-de-obra.

O perfil gerencial do Interventor deve ser composto de empatia,
associada a habilidade gerencial necessarias para motivar € envolver os operarios no
programa de melhoria. Sendo que a habilidade gerencial est4 associada a forma como o
interventor delega poderes e responsabilidades aos subordinados, tendo critérios
proprios para escolha das pessoas certas que irio receber a delegagdo. Quanto a
empatia, tem-se como a tendéncia do interventor em sentir o que sentiria caso estivesse

na situagfo e circunstincias experimentadas por outras pessoas.

Conhecimento técnico | o Operarios sem g Operirios
Ferramentas . X treinamento com
it novos conhecimentos

Figura 5.1 - Fluxograma da interveng#o para treinamento de méo-de-obra.
(Fonte: ARAUJO, 1995)
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Deve-se ainda, estabelecer a diferenca entre metodologia e ferramenta,
que para [CAM92] a primeira segue uma seqii€ncia légica na busca de um objetivo que
se quer atingir, e a segunda ¢ caracterizada por todos os recursos que serfio utilizados

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

Como ferramenta basica da intervengo no canteiro de obra aplicou-se o

treinamento no processo OJT - On the Job Training.

Em relagdio ao treinamento a [KOM95], destaca que a base para a
formagdo profissional é o treinamento no processo (OJT), reforgando ainda que a
habilidade gerencial em conduzir os treinamentos tem grande influéncia no sucesso do
trabalho de seus subordinados. Para alcangar a meta com o treinamento no trabalho, o

interventor deve avaliar os niveis de:

m Conhecimento dos gerentes;

m Habilidades dos gerentes para instruir e orientar os colaboradores;
'» Como orientar para motivar;

m Como desenvolver a capacidade; e

= Criagdo 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 fungdes gerenciais, [CAM94]. A conjugagio da
metodologia do GP, descrita na seg¢éo 3.3, e o Ciclo PDCA ¢ que compde a melhoria

continua, mostrado na figura 5.2.



69

Figura 5.2 - Conjugagdo das fases e etapas da metodologia do GP no
Ciclo PDCA de melhorias.

Na aplicagdo desta conjugagéo, 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 definigbes apresentadas, de forma simplificada, deu-se inicio as

atividades dentro do canteiro de obra, que serdo descritas na proxima segio.

\
5.3 - INICIO DAS ATIVIDADES DE INTERVENCAO.

5.3.1 - Organizagéio do Trabalho.

O inicio dos trabalhos deu-se com a apresentagio do Engenheiro
Interventor para a equipe de administragdo 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 diagndstico

preliminar para posterior estudo.

Apbs visitar o canteiro de obra, reuniram-se o Engenheiro Interventor € o
Engenheiro da obra em conjunto com a média geréncia onde foi exposto o objetivo do
trabatho, tragado planos de a¢fo 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 préximo passo da reunifio foi mapear os processos atuais, definir o
mapa geral do processo critico, o fluxo de evolugdo das atividades e identificar os
clientes e fornecedores dos subprocessos dentro do macroprocesso construtivo, que

serdo descritos nas segdes seguintes.
5.3.2 - Conhecer os Processos Atuais.

A partir de entfio detalhou-se o processo critico de forma a conhecer os
seus subprocessos € partindo destes, buscou-se mapear suas atividades, entender, dessa
forma, os processos atuais tais como sdo executados e preparar um diagnostico

preliminar do mesmo. (Quadro 5.1)

No primeiro momento da interveng@o mapeou-se o0 processo de execugdo
das vigas baldrame, onde avaliou-se os subprocessos de férma, armadura e
concretagem, sendo acompanhados e anotados seus resultados em Folhas de Verificag¢do

dos Servigos - FVS com o diagnéstico preliminar do processo critico apresentados a

seguir.
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Quadro 5.1 - Resultado do diagnostico preliminar.

1 - Subprocesso de Forma
¢ muitos recortes de madeira por falta de planejamento;
¢ retrabalho em fungio de medidas ndo definidas pelo projeto;
¢ falha no escoramento das vigas;,
e falta de travamento alterando a geometria das pegas.

2 - Subprocesso de Armadura
¢ falta de um padrio definido de corte e dobra dos ferros;
o dificuldade de leitura do projeto pelos membros da equipe;
¢ alta concentragio 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 deposi¢do do concreto ao sair do caminhdo;
atraso no fornecimento causando interrupgBes na concretagem;
desperdicio de concreto provocado pelo transporte inadequado;
falta de um caminhamento para o transporte do concreto;
falta de conhecimento dos procedimentos de langamento e adensamento.

Na avaliagio dos resultados apresentados no quadro 5.1, reuniu-se a
equipe do Circulo de Melhoria e Aprendizagem (CAM) com o objetivo de tragar planos
de melhoria a serem implementados na seqiiéncia da execugio da obra e definiu-se a
sequéncia bdasica para intervengdo (segdo 5.3.3). Decidiu-se, entdo, implementar
medidas que viessem contemplar as mudangas necessarias que otimizassem 0 processo

critico.

Como resultado desta andlise definiu-se a dindmica para intervengio no

canteiro de obra, mostrado no Quadro 5.2
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Dividir a obra em dois estagios de execugdo, sendo que a execugdo se faria primeiro na

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

Substituir os blocos cerdmicos da laje por blocos de concreto nas Alas A e B;

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

Treinar os operarios no langamento ¢ adensamento do concreto;

Firmou-se definitivamente as reundes informais do CAM no local em que esteja sendo

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

processos construtivos.

Ala - C

Ala - B

Ala - A

Figura 5.3 - Esbogo mostrando divisdo do prédio em alas.

A vpartir dos resultados do diagndstico preliminar ¢ das solugdes

encontradas, a proxima etapa da interveng3o serviu para defini¢do e conhecimento do

processo critico como todo, onde elaborou-se um mapa geral do mesmo mostrado na

figura 5.4.
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o
Corte das _N / N
L Montagem
Madeirag dasFérmas ls’ Concreta Desforma
Central Locagio E .’ gem
Estoque * de -
Produglo Corte ¢ Dabra dos . Montagom das E
Ferros Armaduras o
Instalagbes
’ Elétricas ¢

Figura 5.4 - Mapa Geral do Processo Critico.

5.3.3 - Dinimica da Intervengio.

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

critico a pratica de intervengfio segue a seguinte dindmica dentro do canteiro de obra:

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

listadas as dificuldades encontradas e processada a intervengio imediata.

Coletado os resultados, s3o feitas analises dos mesmos através do Ciclo
de Aprendizagem e Melhoria eom o objetivo de encontrar pontos criticos e intervir

imediatamente nos mesmos.

Definido os pontos criticos, volta-se a atengio para aquele mais critico ou
que esteja causando maior problema para o processo como todo, sendo entdo otimizado
recursos apenas para este ponto. As solugdes, partem de reunides informais discutidas
dentro do proprio subprocesso, € sdo repassadas a equipe de CAM que avalia as mesmas

e prioriza aquela que merece maior atengio.

Concluida esta etapa da intervengdo, inicia-se a execugdo das atividades

das Alas B ¢ C, onde ¢ processado um treinamento para os operarios nas atividades
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consideradas mais critica e finalizada esta etapa, inicia-se um novo ciclo comegando

pela Ala-A do pavimento posterior.

A figura 5.5 apresenta o fluxograma do ciclo de atividades da dinidmica

de interveng¢do no processo critico.

Figura 5.5 - Fluxograma de acompanhamento das atividades de
interveng#o.

A partir do mapa geral e do fluxograma de acompanhamento das
atividades de intervengfio no processo critico, parte-se para defini¢fio e conhecimento

dos clientes e fornecedores internos que € descrito na se¢do seguinte.
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5.3.4 - 1dentificacio dos Clientes/Fornecedores Internos.

Ainda na fase de definigdo dos processos, procura-se identificar os
clientes ¢ fornecedores de cada subprocesso, e conhecer as necessidades e exigéncias
deste, de forma a atendé-lo plenamente na captura da melhoria continua do processo em
estudo.

A seguir serdo descritos 0s processos existentes, com o objetivo de

conhecé-los melhor e entender os procedimentos de cada um.
Processo 1: Recebimento e Armazenamento de material.

Este processo ¢ o responsavel pela aquisi¢@o e recebimento dos insumos,
através de fornecedores externos, necessarios para fomentar a produgfio dentro do
canteiro de obra. Para tanto, 0 mesmo deve enviar ao departamento de compras 0s
pedidos dos materiais solicitados pelos donos dos processos, receber o material
comprado, estoca-los, catalogé-los e distribui-los nas centrais de produgio, que s3o seus

clientes internos.

A figura 5.6 apresenta o processo de recebimento e armazenamento de

materiais.

Macroprocesso Construtlvo

Figura 5.6 - Processo de recebimento e armazenamento de materiais

dentro do macroprocesso.

Processo 2: Producéo de Formas.

Recebido os insumos necessarios ao inicio da produgio, o processo de

produgdo de férmas inicia o corte da madeira, a montagem dos painéis, das formas dos
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pilares, vigas e laje, aplicando sobre as mesmas o desmoldante. Concluida e conferida
cada atividade do processo montagem das formas, estas sdo repassadas para o cliente
logo em seguida, ou seja, para locagdo das mesmas. Cabe a esse processo, também, a
selegdo da madeira recebida conforme sua utilizagio verificando a bitola, comprimento
e tipo de madeira. Quanto aos painéis ja prontos eles devem ser numerados ¢ estocados

para atender melhor o fluxo de produgio.

Na figura 5.7 é mostrado o processo de Produgio de Formas.

Subprocesso de Forma

Entrada Processo

Central de Produgéio

Figura 5.7 - Esquema mostrando o processo de produg@o no Subprocesso

de Formas.

Processo 3: Locac¢io das Formas.

Liberada pelo fornecedor das formas, que € a central de produgfo, inicia-
se 0 processo de locagdo das mesmas em local determinado pelo projeto de formas, com
as respectivas avaliages de suas atividades: (1) verificar se os painéis estdo com
esquadro perfeitos e conferir o alinhamento das formas, (2) conferir o prumo e

nivelamento e (3) processar os escoramentos necessarios.

No escoramento sdo verificados a estabilidade das formas e o travamento
das mesmas. Concluida esta etapa do processo de locag8o, esta é liberada para um novo
processo externo ao subprocesso de fOrma, caracterizando entio o subprocesso de
formas como fornecedor interno do subprocesso de armaduras dentro do processo

estrutural.
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Abaixo ¢ apresentado a figura 5.8 detalhando o processo de locagdo das

férmas.

Subprocesso de Forma

T PR

Entrada Processo

~ Locag#o
Ceritral de h
|

ST

Figura 5.8 - Processo de locagéo das formas dentro do Subprocesso de

Formas.
Processo 4: Producio das Armaduras.

Executadas as atividades dentro do Subprocesso de Formas, passa-se, a
partir de entdio, ao Subprocesso de Armadura especificando as atividades existentes
dentro do mesmo e descrevendo os itens a serem avaliados.

)
Cabe ao processo de recebimento e armazenamento de materiais remeter

a central de produgdo de armadura os insumos necessarios a serem processado.

Recebidos os insumos pela Central de Produgdo, a mesma deve avaliar a
qualidade, bitola e comprimento dos ferros. As atividades a serem avaliadas sdo: (1)
corte € dobra dos ferros, (2) amarragio com verificagdo dos nds e (3) montagem das

armaduras.

A figura 59 descreve o processo de produgdio das armaduras

estabelecendo a relagéo entre cliente e fornecedor dentro do subprocesso de armadura.
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Processo
Central de Produgéo

Figura 5.9 - Processo de produgio das armaduras desenvolvida no

Subprocesso de Armadura.

Processo S: Inspeciio das Armaduras.

Este processo € responsavel pela liberagdo final das armaduras onde sfo
conferidas as bitolas dos ferros, espagamento e nimero de estribos, a rigidez dos nés de

amarracdo, traspasse das armaduras de ancoragem e as armaduras negativas.

Deve-se verificar, ainda, a estabilidade da armadura de modo que a
mesma néo sofra deformagio durante a concretagem e garantir o cobrimento da mesma
com colocagdo de espagadores, evitando que surja exposi¢io de ferragem apos

concretagem.

A figura 5.10 apresenta o processo de inspecdo das armaduras apos

montagem das mesmas.

5
o O s SR

Figura 5.10 - Processo de inspegéio das armaduras.



79

Processo 6: Concretagem.

Este € o processo que requer maior ateng@o em suas atividades, uma vez
que o mesmo ¢ cliente dos subprocessos de forma e armadura, consequentemente, as

verificagOes antes executadas precisam ser checadas no subprocesso de concretagem.

Dentre as atividades desenvolvidas pelo subprocesso de concretagem
verifica-se a estabilidade das formas e armaduras, instala¢des hidro/sanitirias e

elétricas.

Verifica-se também o leiaute de langamento do concreto, testa-se os

equipamentos € as instalagdes elétricas.

As atividades de langamento e adensamento requerem maior atengio,
pois as mesmas dependem do conhecimento por parte dos operadores, quanto ao
manuseio de equipamentos e das técnicas de langamento e adensamento do concreto,
porquanto, este € o ponto critico do Processo Estrutural, o qual exige melhor tratamento
durante a execugdo dessas atividades. A figura 5.11 detalha o processo de concretagem

mostrando a interagdo entre fornecedor externo e cliente/fornecedor interno.

Entrada

] Fornecedor
5 { do concreto

el S R B 2

Figura 5.11 - Processo de concretagem detalhando sua atividades e

pontos criticos.

Processo 7: Desforma.

Este processo, € o cliente interno final dentro do Processo Estrutural,
porém, ¢ fornecedor interno dentro dos demais subprocessos uma vez que 0 mesmo

desenvolve atividades que serdo introduzidas em outra frentes de trabalho.
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-
Y. As atividades desenvolvidas pelo processo de desférma sdo: controle da

cura do concreto obedecendo a norma NBR-6118/1980, desférma com equipamento
adequado, reescoramento de vigas ¢ lajes ¢ limpeza dos painéis para reutilizagdo dos
mesmos. A seguir € apresentado a figura 5.12 mostrando o processo de desférma e o

relacionamento entre 0 mesmo € os demais processos e subprocessos.

R

Subprocesso Desform
7 S

Entrada || Processo
. Desforma

Concretagem

Figura 5.12 - Processo de desforma.

Finalizando esse ciclo, o Subprocesso de Desforma passa a ser
fornecedor interno do Subprocesso de Forma e externo do Processo de Alvenaria

iniciando a partir de entdo um novo ciclo de execugio das atividades.

Com a descrigdo exposta anteriormente, apresentou-se os cliente e
fornecedores internos e avaliou-se os pontos criticos de cada subproceéso, onde,
conclui-se que o langamento e adensamento sdo vistos como 0s mais criticos sob o
ponto de vista de que os mesmos estdo sujeito a maior influéncia de fatores como a
mudanga de comportamento dos envolvidos nessas atividades ja que estas requerem
nivel de conhecimento, por parte dos colaboradores, da utilizagdo de equipamentos e
das técnicas de execugdio dessas atividades, exigindo dessa maneira uma intervengio

eficaz de treinamento no processo dentro do canteiro de obra.

Como se pode perceber, os subsistemas gerencial e operacional ndo s3o:
suficientes para que a empresa atinja o seu objetivo, uma vez que os sistemas
normativos n3o constituem uma garantia de execugdo de qualidade das atividades
desenvolvidas [ARA94].
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Isso ocorre, pelo fato das empresas serem constituidas por agrupamentos
humanos, e como conseqiiéncia, dependem de seu estado motivacional e

comportamental.

De fato, sdo os colaboradores que criam, desenvolvem e mantém os
empreendimentos; sdo eles que executam as tarefas dentro dos subprocessos e deles

depende uma parte significativa do sucesso ou insucesso da organizagao.

Para tanto, cabe aos gerentes a busca de solugdes que mobilizem seus
colaboradores, dando-lhes apoio emocional para mudanga de seus comportamentos,

como forma de atingir os objetivos no desenvolvimento de suas atividades:

Segundo Arantes, isso € possivel através do subsistema humano-
comportamental que ¢ um conjunto de instrumentos que auxiliam os gerentes no sentido
de mobilizar os colaboradores e de buscar a adequagdo do comportamento individual e
coletivo aos requisitos da tarefa empresarial. Estes instrumentos sdo dirigidos a

motivagdo, a ativagdio e a integragdo dos colaboradores.

Esquematicamente, a figura 5.13 apresenta as necessidades e os motivos

para se atingir o objetivo através da mudanga de comportamento dos colaboradores.

NECESSIDADES ATIVIDADES DIRIGIDAS
MOTIVOS AOQ OBJETIVO
COMPORTAMENTO
- Procedimento Padrdo - Aprendizagem
Mﬂo—fie—obra - Conhecer equipamentos e satisfagdo da
qualificada - Treinamento no processo méio-de-obra

Figura 5.13 - Motivo para mudanga de comportamento da m3o-de-obra

em relagdo ao objetivo tragado 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 critico, tragou-se os fluxogramas de atividades de cada subprocesso para

acompanhamento e avaliagdo das atividades durante a intervengao.

As figuras 5.14, 5.15, 5.16 e 5.17 apresentam os fluxogramas dos

subprocessos de forma, armadura, concretagem e desforma.



Receber ¢ Conferir madeira

Comunicar
Adm. da Obra

Conferir prumo, nivel V-
€ escoramento

Figura 5.14 - Fluxograma do subprocesso de Forma.

83



Comunicar
Adm da Obra

Central de Armadura

Cortee dobra dos Ferros

Montagem das Armaduras

Locagdo das Armaduras

Aprovado

Colocar espagadores

Liberar para a

Figura 5.15 - Fluxograma do subprocesso de Armadura.
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Conferir forma,
armadura, etc

Adensamento

Figura 5.16 - Fluxograma do subprocesso de Concretagem.
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Esperae tempo de cura E
i

Desfdrma dos Pilares, limpeza e
distribuigdo dos painéis

Desforma das Vigas, limpeza e
distribuigo dos painéis

Reescoramento

Desforma da laje, limpeza, selegdo
das madeiras

- Figutra 5.17 - Fluxograma do processo de Desforma.

5.4 - APLICACAO DA INTERVENCAO NO CANTEIRO DE OBRA.

5.4.1 — Execucio do Pavimento Térreo.

Com o mapeamento tragado na fase anterior (se¢do 5.3.2) e definido as
melhorias a serem implementadas, deu-se inicio as atividades na execugdio do
pavimento térreo com avaliagdo e revisdo das formas dos pilares e vigas e montagem da
forma da laje da Ala-A, que ja estavam prontas. Em seguida as mesmas foram erguidas
nos pontos descritos pelo projeto de locagdo onde se acompanhou as atividades de

prumo, alinhamento, escoramento e travamento das formas.

Paralelamente, iniciou-se a montagem da forma da laje, com a mesma

méo-de-obra especializada em niimero de quatro operarios e cinco serventes, sendo que
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todos os carpinteiros executavam todas as atividades, ficando os serventes para
transporte ¢ movimentagdo de materiais. Nesta fase avaliou-se o nivelamento ¢ o

escoramento da laje.

Conferida a primeira etapa de montagem das formas, foi liberada para
locagdo das armaduras, que ja estavam prontas e conferidas. A locagdo iniciou pelas
armaduras dos pilares seguidas das armaduras das vigas e das nervuras, por Gltimo

langou-se a armadura negativa.

Finalmente conferidas as formas e armaduras, deu-se inicio a locagfo das
instalagdes hidraulicas e elétricas, seguindo o mapa geral das atividades do processo

critico descrito na se¢do 5.3.2.

Aprovada as etapas descritas acima, liberou-se entdo para a concretagem
que processou a inspegdo final antes do langamento do concreto. A inspegdio no
subprocesso de concretagem € realizadas pelo Engenheiro Fiscal da Obra e pelo

Engenheiro Gerente da Obra acompanhado pelo Engenheiro Interventor.

Liberado pela equipe de inspegdo da concretagem, a equipe do
subprocesso de concretagem deu inicio ao langamento do concreto com uma equipe
formada por 15 membros, que se dividiam nas atividades, sem que nenhum tivesse uma

fungdo definida pelo encarregado, causando assim muito problema durante a execuggo.

Paralelamente & execugfio da Ala-A, outra equipe dava continuidade a
montagem das formas das Alas B e C, que dentro da programago da obra definida pelo
CAM seria concretada a cada 7 dias.

Concluida a concretagem e atendendo os requisitos da Norma NBR-
6118/80, deu-se inicio a desforma com uma equipe de 5 operérios, onde deu-se inicio a
avalia¢do das pegas concretadas, observando os seguintes itens de verificagdo: formagéo
de nichos, exposigdo de armaduras e a geometria das pegas, sendo observado também o

indice de retrabalho existente.
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Os resultados dessa fase encontram-se em Folha de Verificagdo em
anexo, onde se constatou uma excessiva ndo-conformidade na primeira etapa de

“execugio do processo em estudo.

Com a avaliagdo dos resultados desta primeira fase de execugo,
detectou-se que varios problemas afetaram a produtividade e a qualidade das atividades
¢ que mereciam cuidados quando da execugdo das demais Alas. Com isso definiu-se

entdo implementar melhorias descritas abaixo:
a — Quanto a Caixaria:

Designar um operario, que passaria por um treinamento, para escorar €

travar as formas, dando garantia quanto a estabilidade das mesmas.
b— Quanto ao adensamento do concreto:

Designar dois operarios para trabalharem exclusivamente no
adensamento do concreto, onde os mesmos seriam treinados € acompanhados no

processo pelo Engenheiro Interventor.

Quanto ao adensamento, [RIP94] ressalta que este com deve ser feito
com vibrador de forma continua e energicamente, cuidando para que o concreto
preencha todos os recantos da forma e para que néio forme nichos ou haja segregagdo
dos agregados por uma vibrag@o prolongada demais. Observa ainda para evitar vibrar a

armadura para nfio se formar vazios ao seu redor, prejudicando sua aderéncia.

[SOU96] destaca que para o correto adensamento do concreto dos pilares
ou de pegas de grande altura, a espessura da camada de vibragdo devera ser de
aproximadamente igual a trés quartos do comprimento da agulha do vibrador, de modo

que esta penetre imediatamente na camada inferior, homogeneizando a pega.

Os cuidados acima descritos garantem a melhoria da qualidade da

estrutura, dando-lhes vida util mais longa, garantindo sua resisténcia e ainda, evitando
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perdas com retrabalho, facilitando sobremaneira as atividades posteriores dos

subprocessos de alvenaria e revestimento.

c- Quanto a concentraciio de armadura:

Encontrou-se muitos problemas de exposig¢io de armadura em virtude da
alta concentrag@o das mesmas nos encontros das vigas de canto, onde o langamento € o

adensamento tornava-se dificil.

Outro fator gerador de exposi¢do de armadura nesta fase foi o uso de
procedimento inadequado quando da locagéo das formas dos pilares do 1° pavimento
antes da concretagem das vigas e, sem a locagdo das armaduras, dificultando assim a
concretagem nos pés das formas dos pilares ocasionando grandes exposi¢bes de

armaduras.

Contatou-se entdo com o projetista estrutural, expondo o problema,
ficando 0 mesmo de repassar uma solug#io o mais breve possivel. Porém o dono do
processo de armadura trouxe a solu¢iio de forma simples, que foi avaliada pelo pelo
Engenheiro Gerente da Obra e pela Engenheira Fiscal, onde concluiu-se que a mudanga
proposta ndo afetaria a fungfio estrutural da armadura, o que foi de imediato aprovado e

implementado.

Esta medida, de busca de solugdes vinda dos proprios operarios, é de
fundamental importéincia para a melhoria dos processos, uma vez que, s6 quem executa
¢ capaz de perceber as mudangas e sugerir as melhorias. Cabe portanto aos executores
detectarem as possiveis falhas no projeto e relatarem aos gerentes como forma de
melhorar os procedimentos, bem como, facilitar a execugdo das atividades posteriores,
dentro da visdo de cliente/fornecedor interno. [CAM94] enfatiza que os operadores
devem relatar as anomalias, tanto boas como ruins, para que as causas sejam localizadas

€ as agdes corretivas possam ser tomadas.

Para [ROC76] o trabalho torna-se mais significativo para o trabalhador

quando este participa na identificagfio e solugdo dos problemas que o influem no seu
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dia-a-dia. Assim sendo o trabalho participativo ¢ uma fonte motivadora onde o operério

¢ fortemente motivado a solucionar problemas que o atinge pessoalmente.
d- Quanto a concentragio de operdrios:

Redistribuiu-se a equipe de concretagem definindo a fungfio de cada
membro da equipe, da seguinte forma: trés operarios no langamento dos pilares e vigas,
dois para espalhar concreto na laje, dois adensavam, dois no desempeno € trés

auxiliares.

Com essas medidas liberou-se alguns operarios para outras frente de
trabalho. '

e- Quanto ao fornecimento de materiais:

Contatou-se com os fornecedores para que o0s mesmos se
comprometessem com as solicitagdes efetuadas de forma a nfo prejudicar o andamento
da obra.

Segundo [PLO93] ¢ fundamental encontrar e qualificar fornecedores,
além de coordenar o trabalho de facilitar e acelerar os fluxos de informagdes dirfgidos a
eles e os materiais provenientes dos mesmos. Com essa determinagio evita-se que o

fornecimento seja interrompido e que a programagio da obra seja prejudicada.
f- Utilizacdo da méo de obra especializada:

Com o remanejamento de operarios da equipe de concretagem, treinou-se
0S mesmos nos servigos que ndo exigiam mio-de-obra especializada tais como
colocagio de guias e contra-guias, longarinas, escoramento e assoalho da forma da laje,
liberando os carpinteiros para atividades mais técnicas tais como: nivelamento,

prumada, construgdo da forma da escada entre outras.
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Na desforma, também, observou-se uma concentragdo muito grande de
operarios nesta atividade remanejando-so para outras frente de trabalho. Definiu-se pelo
treinamento de dois operarios para executarem as atividades dentro do subprocesso de

desférma.

g- Falta de poder de decisio:

Este ¢ um ponto muito debatido entre os operarios principalmente os
responsaveis pelas equipes, pois os mesmos detectam os problemas, porém nio tém

poderes para implementar e/ou adaptar possiveis melhorias.

Em reunido de CAM defini-se entdo 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 execu¢do 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 questdo, além do que,

sobrecarregava-o com tarefas e decisGes.

[BOO94] ressalta que na maioria dos casos, a delegagdo acontece de uma
forma empirica, ndo sistematizada. No entanto ela comporta algumas normas
orientadoras e mesmo alguns principios, que quando seguidos, transformam a delegacio
em um forte mecanismo de formagdo de novos quadros. Com isso Boog reforga a idéia
de que a delegacdo € uma forma eficaz de treinamento em busca de novos lideres que

estdo comprometidos com o processo de melhorias.

Segundo [HAR93] o dono do processo é o individuo designado pela
administragdio para ser o responsavel por assegurar que o processo total seja eficaz e
eficiente. Para sele¢do dos donos dos subprocessos no canteiro de obra, adota-se os
seguintes critérios: tempo de servigo na fungo, escolaridade, conhecimento de projeto,
lideranga e conhecimento dos procedimentos de execu¢dio 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 responsaveis pelos
subprocessos com poder de decis@o e lideranga. [VIE93] ressalta que lider é o gerente
que faz acontecer a partir de um bom e coerente planejamento de trabalho. O estilo
simples tocador de obra € substituido pela eficacia de métodos e pelo estabelecimento

de metas reais.

Concluida esta primeira fase do mapeamento do processo estrutural,
reuniu-s¢ 0 CAM, deu-se inicio a um novo ciclo de melhoria na busca de formular
soluges a serem implementadas na execugfo da concretagem das Alas B e C do teto do

térreo.

Apbs o término da concretagem das Alas B e C com acompanhamento do
Engenheiro Interventor e concluida a desforma de todo o primeiro pavimento, avaliou-
se 0 desempenho das pegas concretada estando os resultados em Folha de Verificagio
apresentadas em anexo. Os problemas detectados apds a desforma 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 AVALIACAO
DA EXECUCAQ DA ESTRUTURA DO PAVIMENTO TERREQ

01 Problema de mio de obra:

Os operdrios nfio estavam preparados para a execugdo de determinadas atividades;
Desconhecimento, da maioria dos operarios, dos projetos construtivos;

Falta de pratica em determinados detalhes construtivos.;

Falta de treinamento na fungéio em que desempenhavam;

- Poder de decisdo concentrado nas mfos do encarregado, empreiteiro ou engenheiro
da obra.

02 Problemas com o projeto:

Projeto com alguns detalhes nfo muito explicativos, dificultando sua montagem;
Falha na quantidade de armadura nas vigas dificultando a montagem e adensamento
durante a concretagem;

Falta de racionalizagdio na laje com utilizagfo de tijolos cerimicos com dificuldade
para a montagem e concretagem;

Tirantes com locagéo dificil de montagem e concretagem.

03 Problema de execugio:

Montagem das formas com problemas de escoramento e travamento ocasionando
deformag#io na geometria das pegas;

Montagem das armaduras sem a preccupag#o com os encontros das vigas e
armaduras negativas ocasionando exposigdo das mesmas;

Concretagem sem o conhecimento por parte dos operadores em relagdo ao
langamento e adensamento do concreto com grande concentragdo de operérios
numa mesma atividade;

Desforma executada de forma brusca ndo atendendo os objetivos de reutilizagdo da
madeira para outros pavimentos.

04 | Problema com o canteiro de obra:

Falta de acesso adequado para entrada de material no canteiro de obra;

Deposigio desordenada de residuos gerados pela equipe de forma e desforma;
Limpeza da obra executada de forma lenta gerando grande concentragdo 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 € implementar as melhorias necessarias atacando os pontos
critico ¢ buscando o objetivo inicial focado na qualidade do processo estrutural como

fornecedor dos demais processos.

Analisado os resultados, apresentados nas Folhas de Verificagdo e
Quadro 5.3, foi possivel determinar, através do diagrama de causa-e-efeito mostrado na

figura 5.18, o ponto critico que estava influenciando, diretamente, na qualidade da

estrutura.
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reutilizagio '

Lay Out Concreto

mi distribuig3o
da equipe

PROCEDIMENTO MATERIAL

Causas Efeito

5.18 — Diagrama de Causa e efeito mostrando as atividades que afetam a

.qualidade das pegas concretadas.

Com andlise do diagrama de causa e efeito, caracterizou-se entio os
seguintes pontos criticos para a concretagem: (1) falta de treinamento da mio-de-obra e
(2) procedimentos mal interpretados ou mal aplicados, que por sua vez sdo causados por

falta de politica de treinamento da empresa.

Nesta primeira fase de prospecg@io busca-se conhecer a empresa € 0s
processos que poderiam ser avaliados e classificados como processos criticos mais
importantes € que afetam a qualidade final da obra. Encontrados esses pontos parte-se
para implementa¢fio das melhorias necessarias a serem aplicadas na Ala-A do 1°

pavimento.

Com as solugdes apresentadas pela equipe de CAM, implementou-se as
seguintes melhorias:

a - Quanto a mao de obra:

'™ preparar os operarios em atividades polivalentes, de maneira que os

mesmos possam atuar em outras frentes de trabalho;
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orientd-los quanto a leitura de projetos dentro dos subprocessos

através dos donos destes, dando énfase aos detalhes construtivos;

treina-los nas atividades que s@io consideradas pontos criticos dentro

dos subprocessos;

delegar poderes aos donos dos subprocessos.

b - Quanto ao projeto:

iy

explicar aos donos dos subprocessos os detalhes necessarios para o

perfeito desenvolvimento das atividades;

troca dos blocos cerdmicos pelos blocos de concreto, melhorando

assim a montagem e concretagem da laje.

¢ - Quanto a execu¢io:

g

4

i

durante a concretagem mudar o procedimento de langamento e

adensamento do concreto nos tirantes;

acompanhar e orientar os operadores, que executavam a desforma,
em relagdo aos equipamentos e cuidados com as pegas concretadas e

com as formas;

acompanhar os escoramentos das férmas para garantir a estabilidades

das mesmas;

melhorar o leiaute de langamento do concreto, para otimizar o tempo

de execucdo desta atividade, bem como, facilitar o adensamento.

d - Quanto ao canteiro de obra:

melhorar as entradas dos caminhdes de fornecedores de insumos;
depositar os residuos da desforma em local seguro e definitivo;

otimizar a limpeza da obra com remogio do entulho em periodos

regulares.
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5.4.2—- Execugdo do Primeiro Pavimento.

Com as melhorias propostas ao término do pavimento térreo, aplicou-se

as mesmas na execugdo da Ala-A do primeiro pavimento.

Os resultados encontram-se em folha de verificagdo em anexo com

avaliagbes dos itens de verificag@o apresentados no quadro 4.2, segiio 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 necessarias.

Apos concretagem da Ala-A, e processada a desforma 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 - Exposigédo de ferragem e formag8o de nichos: ocasionado pela falta de
cuidado no adensamento e ainda pela alta concentragdo de armaduras

que ainda se encontrava nos cantos das vigas e nos pés dos pilares.

b - Concretagem: falta de planejamento e defini¢@o de um leiaute para o
langamento do concreto ocasionando interrupgdes durante a

concretagem.

¢ - Férmas: por falta de cuidados no transporte, algumas sofreram
deformagdo 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 vibragio acima do

recomendo pela norma.

Estes problemas foram discutidos pela equipe de CAM, e implementada

melhorias ja na fase de execugdo das Alas B e C do primeiro pavimento.
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Com as medidas implementadas e concluida a concretagem do primeiro
pavimento, avaliou-se o desempenho das pegas concretadas, estando os resultados
descritos em Folhas de Verificagio apresentadas em anexos. Os problemas detectados

neste pavimento apds conclusdo encontram-se listados no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Listagem dos problemas encontrados na estrutura do primeiro
g p p
pavimento.

PROBLEMAS ENCONTRADOS NA AVALIACAO DA EXECUCAO DA
ESTRUTURA DO PRIMEIRO PAVIMENTO
01 |Problema de Exposi¢io de Ferragem:

Apesar do controle e das medidas implementadas, ocorreu um indice de exposigéo de ferragem

¢ formag#o de nichos significativo merecendo maiores cuidados como forma de reduzi-los e/ou eliminé-los.

02 |Problema de Concretagem:

A fase de execugfo da concretagem, por ndo apresentar um planejamento para o langamento do concreto,
ocasionou problema para o adensamento em fung#o das interrupgdes no langamento e consequentemente

ocasionando o aparecimento de nichos.

03 |Problema das Formas:
Em fungfio da desfSrma ter sido executada de forma brusca, ocasionou perdas em algumas pegas exigindo

a reposigio das mesmas.
A falta de limpeza também prejudicou a montagem, uma vez que havia perda na montagem com retirada
de pregos e aplicagfio de desmoldante.

04 |Problema no Adensamento:
O adensamento nesta fase sofreu alguns problemas por negligéncia dos operadores dos vibradores que ainda

continuavam vibrando a armadura e néio se preocupando com o tempo exigido por Norma para esta execugio.

Este fato contribuiu bastante para a formagéio dos Nichos principalmente na Ala-C que apresenta pegas esbelta.

5.4.2.1- Busca das Melhorias.

Diante dos problemas detectados na execugio do primeiro pavimento,
decidiu-se entfio atacar os pontos criticos que geraram tais problemas. Com a avaliagfo
do resultado apresentado nas Folhas de Verificagio (anexo) € no Quadro 5.4, observa-se
que os problemas sdo gerados por falha de execugio, onde caracteriza a criticidade do

processo estrutural.



98

Reuniu-se entdio a equipe do CAM para outra rodada de melhorias a

serem implementadas na execugfo do 2° Pavimento, que s3o descritas a seguir:
a — Quanto a Exposicio de Armaduras e Formacio de Nichos:

A exposi¢do de armadura e nichos encontradas nessa fase ocorreram
principalmente na Ala-C, em fungfo da dificuldade encontrada para o langamento e
adensamento dos pilares e vigas que estavam locados nos limites do pogo do elevador e
vdo da escada, associadas ainda pela inseguranga nesta execugdo devido ao reduzido

espago, onde os operarios ficavam expostos a acidentes.

Como solugdo para este problema buscou-se introduzir no canteiro
equipamentos de protegio individual e construgio de andaimes nesta area, de forma,

que garantisse a seguranca dos operadores no momento da concretagem.

Outro problema observado, estava relacionado com a altura dos pilares
onde provocava uma segregagdio do concreto no momento do langamento. Como
solugdo para este problema, implementou-se as seguintes melhorias: Primeiro distribuir
a equipe de concretagem em duas; de forma que o leiaute tragado facilitasse o momento
do langamento e adensamento reduzindo assim as paralisagdes. Segundo quanto ao
problema da altura dos pilares, aplicou-se momentos antes da concretagem uma camada

de argamassa de cimento e areia (trac;o 1:1) com aproximadamente 2,0 cm de espessura.

Segundo [RIP84] esta pratica evita a segregacdo do concreto, onde a
argamassa inicialmente langada 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 langamento do concreto.

Decidiu-se entdo distribuir a equipe de concretagem em duas, de forma que o leiaute

tragado facilitasse 0 momento do adensamento reduzindo assim as paralizagdes.
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¢— Quanto as Formas:

Para melhoria e conservagdo das formas durante a desférma, decidiu-se
treinar mais um operario nesta atividade, uma vez que o sequenciamento da obra era
intenso para os operdrios que executavam a desférma, ndo permitindo que a limpeza das

mesmas fossem feitas adequadamente.

d- Quanto ao Adensamento:

Nesta atividade que apresenta grandes problemas quando da ma
execugdo, decidiu-se entdio, acompanhar os operadores retreinando-os no processo €

orientando-os para eliminag#o dos problemas gerados na execugéo anterior.

5.4.3- Execucéo do Segundo Pavimento.

Na execugdo do segundo pavimento implementou-se as medidas
encontradas na reunidio do CAM e obteve-se os resultados mostrados em Folha de

Verificagio.

Os problemas ¢ solugdes encontradas, na execugdo do segundo

pavimento sdo listados a seguir:

a. Problema de Concretagem:

Na Ala A os problemas se relacionaram a distribui¢dio das equipes ¢ a
segurang¢a dos operadores em fungdio da altura do prédio onde as atividades executadas

nos limites do prédio geravam certa inseguranga aos operadores.

Nas Alas B e C, os mesmos problemas foram detectados, porém na Ala-

C, a esbeltez das pegas contribuiam para a geragdo dos problemas encontrados.

Como solugéo para os problemas encontrados, implementou-se medidas

que vieram melhorar as atividades durante a execugdo dessa fase, tais como:
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a) As vigas e pilares limitrofes, eram executadas por operarios utilizando
EPIL b) Aumentou-se o tempo de concretagem na Ala-C, como forma de melhorar o
langamento do concreto nas pegas 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 pegas concretadas como mostrado

na se¢do 6.3.

5.4.4 — Execuciio do Terceiro Pavimento.

Em busca das melhorias ¢ em fungdo dos problemas encontrados, a
equipe do CAM decidiu reduzir o tempo de concretagem no 3° pavimento, melhorar o
local para o langamento e adensamento do concreto. Os resultados apresentados ap6s a
desforma mostram que as medidas implementadas reduziram os problemas detectados

no pavimento anterior.

Por ser o ultimo pavimento concretado e observado, buscou-se nesta fase
da obra avaliar as melhorias implementadas ao longo da mesma, sendo testada as
solugdes antes encontradas e gerenciado o processo de execugdo nesse pavimento

garantindo assim a eficacia da metodologia.

Com as melhorias encontradas ao longo da execug@o da obra, buscou-se
monitorar o desempenho das solugdes, dando continuidade ao plano de melhoria como

forma de garantir a melhoria alcangada no processo estrutural.

Posteriormente, avaliou-se as pegas concretadas na busca de encontrar
aquelas que apresentaram falhas no processo de produgdo. Dentre as falhas, detectou-se
pegas com formagdo de nichos, exposi¢io de ferragem e deformagdo da geometria das
pecas, classificadas como pegas nfio perfeitas. Enquanto que as perfeitas sdo aquelas

que se encontram dentro dos padrdes de conformidade.

Com essas medidas, fechou-se o ciclo de melhoria das fases de

implantagdo do GP mostrada na figura 5.2.
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No préximo capitulo, serd apresentado os graficos de evolugdo das
melhorias da qualidade das pegas concretadas com avaliagio relacionando os

pavimentos e as Alas de execugio da obra.
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Capitulo 6

ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 - RESULTADOS DO PAVIMENTO TERREO.

Na primeira etapa de execugfio, analisou-se 0 processo estrutural com
avaliagBes nos subprocessos de forma, armadura, concretagem e desforma, com os
resultados apresentados em Folhas de Verificagdo em anexo. Nesta primeira avaliagio
buscou-se acompanhar a execugdo da obra, seguindo as etapas de construgio e a

dindmica de intervengdo descritas anteriormente, apresentando os resultados a seguir.

Na estrutura do pavimento térreo foram avaliados os pilares, as vigas, € a

laje com total de 49 pilares e 53 vigas, mais a estrutura da laje. (Quadro 6.1)

Quadro 6.1 — Distribuigio das pegas perfeitas e ndo-perfeitas
no pavimento térreo.

. 03 31 15 49
Pilares
. 28 08 17 53
Vigas

Nos pilares e vigas avaliou-se a geometria das pegas, nichos simples e

exposi¢do de armadura. Com a divisdo da obra em trés alas, conforme mostrado na
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figura 4.3, tivemos os seguintes resultados, apresentados em folhas de verificagio em

ancxo:

Na Ala-A com 20 pilares avaliados detectamos 60% de pilares com
presenga de nichos simples e 40% com exposi¢do de armadura. Ocasionando um indice
de retrabalho de 100% apresentados na folha de verificagdo FV-01.

Na Ala-B, com 20 pilares avaliados tivemos os resultados apresentados
na folha de verificagdo FV-02 e descritos a seguir: pilares com presenga de nichos num
total de 70% e exposigéo de armadura 20%, gerando um retrabalho de 90% com ganho
de 10% em relagdo a ala anterior. Tivemos entdo uma pequena melhoria na estrutura

dos pilares.

A Ala-C composta de 9 pilares com os resultados descritos na folha de
verificagdo FV-03 apresentando 56% dos pilares com nichos simples, 33%
apresentaram exposi¢do de ferragem, 11% estavam perfeitos e o indice de retrabalho de
89%, ou seja, na execugdo da concretagem das alas B e C houve uma pequena melhoria,

porém ndo significativa, na estrutura dos pilares.

As figuras 6.1 € 6.2, mostram a evolugdo dos resultados encontrados

entre os pilares das Alas do pavimento térreo.

Térreo-A Térreo-B Térreo-C

Figura 6.1 - Diagrama mostrando os resultados da avalia¢@o dos pilares
perfeitos no pavimento térreo.
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Térreo-A Térreo-B Térreo-C

Figura 6.2 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo dos pilares
ndo-perfeitos no pavimento térreo.

Na avaliagdo 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 exposigdo de ferragem e 21% estavam perfeitas

com o indice de retrabalho de 79%.

A Ala-B apresentou 17% das vigas com presenga de nichos, 11% com
exposi¢do de ferragem e 72% das pegas perfeitas, reduzindo o indice de retrabalho a
28%.

A Ala-C com 16 vigas avaliadas detectou-se que 17% das vigas
apresentaram nichos simples, 11% com exposicdo de ferragem e 72% das vigas
apresentaram-se perfeitas dentro do critério de avaliag@o adotado, o indice de retrabalho
ficou em 28%. As figuras 6.3 e 6.4 apresentam a evolugdo da qualidade das vigas do

teto do pavimento térreo.
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Figura 6.3 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas
perfeitas do teto do pavimento térreo.

Figura 6.4 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas
ndo-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
observagdo da geometria das pegas, nichos simples e exposi¢do de ferragem (Quadro

6.2). Todos os resultados sdo apresentados em Folhas de Verificagéio em anexo.
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Quadro 6.2 — Distribuigfo das pegas perfeitas e ndo-perfeitas
no primeiro pavimento.

. 28 12 09 49
Pilares

. 40 08 03 51
Vigas

Na Ala-A com 20 pilares avaliados, 30% apresentaram nichos simples,
33% estavam com exposi¢do de ferragem e apenas 11% apresentaram-se perfeitos
quanto a geometria. Nessa ala o indice de retrabalho ficou em 50% dos pilares

avaliados. Os resultados sio verificados em folha de verificagio FV-04.

A Ala-B, também com 20 pilares, e resultados em folha de verificagio
FV-05, detectou-se os seguintes indices, 20% apresentaram nichos simples, 15% com
exposi¢do de ferragem e 65% com geometria perfeita, com o retrabalho caindo para
35%.

O resultado da Ala-C, mostrado na folha de verificagdo FV-06,
apresentou-se com 22% dos pilares com nichos simples, 22% com exposi¢do de

ferragem e 56% perfeitos.

Analisando o segundo pavimento, com 49 pilares tivemos 24,5% de

nichos simples, 18,4% com exposi¢io de ferragem e 57,1% apresentaram-se perfeitos.

As figuras 6.5 e 6.6 mostram a evolugdo dos resultados da avaliagdo dos

pilares, encontrados no primeiro pavimento.
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1°Pav-A 1°Pav-B 1°Pav-C

Figura 6.5 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo dos pilares

perfeitos do primeiro pavimento.

1°Pav-A 1°Pav-B 1°Pav-C

Figura 6.6 — Diagrama mostrando os resultados da avalia¢do dos
pilares nédo-perfeitos no primeiro pavimento.

A avaliagdo 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 exposigdo de ferragem. Os

resultados encontram-se na folhas de verificagdo FV-16 em anexo.

Na folha de verificagdo FV-17 encontram-se os resultados obtidos na
Ala-B com os seguintes resultados: 17% com nichos simples, 5% apresentaram

exposic¢io de ferragem e 78% estavam perfeitas ocasionando um retrabalho de 22%.
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Na Ala-C encontrou-se 13% das vigas apresentaram nichos simples, 13%
apresentaram exposi¢do de ferragem e 74% das vigas estavam perfeitas. O indice de
retrabalho ficou em 26%.

Avaliadas as vigas do primeiro pavimento, os resultados encontrados

foram plotados em gréfico, mostrados nas figuras 6.7 € 6.8.

-

c538388883888

Figura 6.7 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas

perfeitas no primeiro pavimento.

Figura 6.8 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas

ndo-perfeitas no primeiro pavimento.
6.3 - RESULTADOS DO 2° PAVIMENTO.

No 2° pavimento foram avaliados 49 pilares € 51 vigas mostrados no

Quadro 6.3, apresentaram os seguintes resultados descritos a seguir.
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Quadro 6.3 — Distribuigfio das pegas perfeitas e ndo-perfeitas
no segundo pavimento.

il 34 10 05 49
s 42 06 03 51
Vigas

Na Ala-A com 20 pilares observados, detectou-se 20% dos pilares com
nichos simples, 15% apresentaram exposigéo de ferragem e 65% estavam perfeitos. O
indice de retrabalho nesta fase de construgfo ficou em 35%, ou seja, 7 pilares tiveram
que ser recuperados em relagdo a protecdo da estrutura em fungfio dos nichos e

exposigdo 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 indice de

retrabalho caindo para 20%.

Em relagéio a Ala-C, com 9 pilares, encontrou-se 11% dos mesmos com
nichos simples, 22% com exposicdo de ferragem e 67% perfeitos, o indice de retrabalho

elevou-se nessa Ala para 33%.

As figuras 6.9 e 6.10 mostram a avaliagdo dos pilares entre as Alas do 2°

pavimento.



2°Pav -A 2°Pav-B 2°Pav-C

Figura 6.9 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagio dos pilares

perfeitos no segundo pavimento.

Figura 6.10 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo dos pilares
ndo-perfeitos no segundo pavimento.
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As 51 vigas avaliadas no 2° pavimento apresentaram o0s seguintes
g p p gul

resultados:

Na Ala-A 18 vigas foram avaliadas e 6% apresentaram nichos simples,

6% exposicdo de ferragens e 88% perfeitas.

Na Ala-B com 18 vigas tivemos 11% com nichos simples, 6% com

exposicdo 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 exposi¢do de ferragens e 73% dos pilares

encontraram-se perfeitos.

Nas figuras 6.11 € 6.12 sfo mostrados a evolugdo das melhorias nas

vigas concretadas entre as Alas do 2° pavimento.

100

c538888383388

2°Pav-A 2°Pav-B 2°Pav-C

Figura 6.11 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas
perfeitas no segundo pavimento.

2°Pav-A 2°Pav-B 2°Pav-C

Figura 6.12 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagio das vigas

ndo-perfeitas no segundo pavimento.
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6.4 - RESULTADOS DO 3° PAVIMENTO.

No 3° 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 — Distribuigdo das pegas perfeitas e ndo-perfeitas
no terceiro pavimento.

5 38 12 04 54
Pilares
} 52 10 04 68
Vigas

Em relagdo aos pilares foram avaliados 20 na Ala-A com 20%
apresentando nichos simples, 5% com exposigfo de ferragens e 75% apresentaram-se

perfeitos

Na ala B, 20 pilares foram avaliados e encontrou-se 25% com nichos

simples, 5% com exposi¢éo de ferragens e 70% perfeitos.

A Ala-C com 14 pilares apresentou 21% com nichos simples, 14% com

exposi¢do de ferragens e 65% perfeitos.

As figuras 6.13 e 6.14 apresentam o diagrama mostrando a evolugio da

qualidades dos pilares do 3° Pavimento.
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3°Pav-A 3°Pav-B 3°Pav-C

Figura 6.13 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagio dos pilares

perfeitos no terceiro pavimento.

3°Pav-A 3°Pav-B 3°Pav-C

Figura 6.14 — Diagrama mostrando os resultados da avaliago nos pilares
ndo-perfeitos no terceiro pavimento.

As 64 vigas do 3° pavimento apresentaram os resultados mostrados a
seguir:

Na Ala-A foram avaliadas 24 vigas com 17% apresentando nichos
simples, 4% com exposigdo de ferragens e 79% das vigas mostraram-se perfeitas.

A Ala-B com 24 vigas teve 17% destas com nichos simples, 8% com

exposigdo de ferragens e 75% perfeitas.

Na Ala-C 16 vigas foram avaliadas e encontrou-se 13% das vigas com

nichos simples, 6% com exposicéo de ferragens e 81% apresentaram-se perfeitas.
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Abaixo s3o apresentadas as figuras 6.15 ¢ 6.16 mostrando as melhorias

encontradas na avaliagfio das vigas entre as Alas do terceiro pavimento.

100
90
80
70

8§88

88

10

3°Pav-A 3°Pav-B 3°Pav-C

Figura 6.15 - Diagrama mostrando os resultados da avaliagdo das vigas

perfeitas no terceiro pavimento.

3°Pav-A 3°Pav-B 3°Pav-C

Figura 6.16 — Diagrama mostrando os resultados da avaliagio das vigas
ndo-perfeitas no terceiro pavimento.

6.5 - AVALIACAO DOS RESULTADOS ENTRE OS PAVIMENTOS.

Com o objetivo de avaliar o nivel de melhoria alcangada com a evolugio
da obra ao longo de cada pavimento fez-se uma analise dos resultados encontrados nos

pilares e nas vigas que s@o descritos a seguir.
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Numa andlise geral do pavimento térreo com um total de 49 pilares
tivemos 63,26% dos pilares com formagdo de nichos simples, 30,61% apresentaram
exposi¢do de armadura e apenas 6,13% estavam dentro dos padrdes de aceitabilidade,
ou seja, com geometria perfeita, neste pavimento térreo avaliado o indice de retrabalho
ficou em 93,87%.

No 1° pavimento com 49 pilares avaliados encontrou-se 24,5% com

nichos simples, 18,4% com exposi¢do de ferragens e 57,1% perfeitos.

No 2° pavimento avaliou-se 49 pilares com os seguintes resultados
mostrados a seguir: 20,4% apresentaram nichos simples, 10,2% com exposi¢io de

ferragens e 69,4% estavam perfeitos.

No 3° pavimento com 54 pilares, os resultados foram os seguintes:
22,20% dos pilares apresentaram nichos simples, 7,40% com exposi¢do de ferragens e

70,40% apresentaram-se perfeitos.

A evolugdo das melhorias nos pilares, ao longo dos pavimentos é

mostrada na figura 6.17.

100 ~
90

Térreo 1° Pav. 2° Pav. 3° Pav.

Figura 6.17 - Diagrama mostrando as melhoria alcangadas nos pilares

ao longo dos pavimentos.

As vigas apresentaram os seguintes resultados apds avaliagdo 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 exposi¢do de ferragens e 52,8% das

vigas estavam perfeitas.

O 1° pavimento com um total de 51 vigas apresentou 15,7% de nichos
simples, 5,9% de vigas com exposigéo de ferragens e 78,4% das mesmas apresentaram-

se perfeitas.

Com 51 vigas avaliadas no 2° pavimento, encontrou-se 11,8% com
nichos simples, 5,9% de vigas com exposigdo de ferragens e 82,3% apresentaram-se

perfeitas.

No 3° pavimento foram avaliadas 68 vigas e o resultado foi o seguinte:

nichos simples 15,6%, exposi¢do de ferragens 6,2% e perfeitas 81,2%.

A figura 6.18 mostra a evolugéo das melhorias na estrutura das vigas ao

longo da execug@o das vigas.

Térreo 1° Pav. 2° Pav. 3° Pav.

Figura 6.18 - Diagrama mostrando a evolug#o das melhorias nas vigas

ao longo dos pavimentos.



117

6.6 - AVALIACAO DOS RESULTADOS ENTRE AS ALAS.

Com o objetivo de se conhecer os fatores que estdo causando a baixa da
qualidade nas pecas concretadas, fez-se uma avaliagdo dos resultados entre as mesmas
alas para se detectar qual delas € mais critica em relagdo a sua execugfio. Os resultados

foram mostrados na figura 6.19 ¢ 6.20.
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Térreo -B 1°Pav-B 2°Pav-B 3°Pav-B

2°Pav-C

Figura 6.19 - Resultados das melhorias apdés avaliagdo dos pilares
comparando as mesmas alas. (1) avaliagdo da Ala-A, (2)
avaliagfio da Ala-B e (3) avaliagdo da Ala-C.
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Figura 6.20 - Resultados das melhorias apds avaliagio das vigas

comparando as mesmas alas. (1) avaliagdo da Ala-A, (2)
avaliac@o da Ala-B e (3) avaliagdo da Ala-C.
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Capitulo 7

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 - CONCLUSOES:

A realizagfio deste trabalho consistiu na introdugdo, em um canteiro de
obra, de um modelo de gerenciamento enfocando a busca da melhoria continua com a

participag@o de todos os envolvidos no processo construtivo.

Estabelecendo comparativos entre a pratica de gerenciamento
comumente encontrada na Industria da Construgio € o modelo proposto
“Gerenciamento de Processos”, observa-se que o primeiro nfio apresenta nenhuma
politica que motive os operdrios a participarem das mudangas necessirias para o
aperfeigoamento, nem tio pouco com a sele¢io e formagdo da mio de obra, reforgando

dessa maneira a rotatividade que € comum dentro da industria.

O Gerenciamento de Processos busca, exatamente a implantagdo de
modernas técnicas de gerenciar 0s processos empresariais, com envolvimento e
comprometimento de todos com os resultados esperados, na busca da melhoria
continua da qualidade dos produtos gerados amparados na identificagdo de melhoria e

sua captura com a participag@o de todos os niveis hierarquicos,

O Quadro 7.1 apresenta as principais diferengas entre o gerenciamento

tradicional dentro na Industria de Construgio e o Gerenciamento proposto.

Para tanto, buscou-se com a interven¢do em um canteiro de obra,

implementar uma forma de gerenciar o macroprocesso construtivo, onde o
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envolvimento da média geréncia foi de fundamental importincia para o engajamento

dos operarios e 0 sucesso do programa.

Quadro 7.1 —Principais diferengas entre o Gerenciamento Tradicional na Industria
de Construgéio e o Gerenciamento proposto.

Diante desse fato, a solugdo encontrada pelo Interventor , baseou-se em
dois niveis de aplicagdo que sdo: no principio € no método de aplicagdo. A nivel de
principio, busca-se quebrar décadas de paradigmas culturais existentes no setor onde os
mestres de obra s3o que ditam as ordens € normas dentro do canteiro de obra, nio
havendo uma preocupagfio em treinamento bem como melhora dos processos visando
uma redugdo dos defeitos. A nivel de método, aplicou-se procedimentos metodologicos
para implantagdo destes principios através de delegagdo de poderes e do envolvimento
de todos.

O enfoque proposto ¢ relevante e ndo trivial para as empresas
construtoras. A relevéncia estd associada a muitas pesquisas realizadas pelo setor, com
adogdo das mais variadas formas de gerenciar os canteiros de obra sem a preocupagio
com seus processos construtivos. Com a implantagdo do Gerenciamento de Processos,
neste estudo de caso, foi possivel mostrar a eficiéncia do mesmo quando deixa-se de

gerenciar fungbes e passa-se a gerenciar os processos. A ndo trivialidade, esta
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relacionada aos principios € métodos aplicados na busca de solugdes de problemas

sistematicos, em que para o gerenciamento tradicional é uma proposta inédita.

Apesar da literatura mostrar o descaso, por parte dos operarios, quanto a
participagdo, este trabalho mostra que houve uma grande receptividade dos mesmos em
participar do planejamento e da execugdo das atividades em equipes de melhorias. Isto
ficou muito evidente quando da interagdo entre o Engenheiro Interventor e os
treinandos, onde constatou-se a grande satisfagio demonstrada pelos operarios em
participar de um treinamento. Constatou-se ainda que grande parte dos operarios

aprovou a forma de treinamento adotado, on the job training (treinamento no processo)

Em relagio a forma de treinamento alguns aspectos positivos foram

levantados pelos proprios operarios, que sdo listados abaixo:

m treinamento informal (no processo) facilita a compreensdo das
atividades.

m esta forma de treinamento proporciona um retorno imediato,

garantindo-se portanto os resultados.

™ A participagdo na busca de solugdes foi uma fonte motivadora para o

envolvimento no programa de melhorias.

m A delegagdo de poderes também foi uma forma de treinamento, onde

os lideres se comprometeram com os resultados.

Conclui-se entdo, que o treinamento (OJT) é apresentado como ponto
chave para a implantagfio do Gerenciamento de Processos e busca da melhoria continua
da qualidade das construgdes. Assim sendo, o GP, vem facilitar o alcance dos objetivos
propostos, isto € redugdo de desperdicios e falhas, mostrando bons resultados e
permitindo um diagndstico e solugdo de situagBes-problema dentro dos canteiros de

obra.

Demonstrou-se também que a visdo horizontal de processo € o

entendimento da relagdo cliente-fornecedor é alcangivel nos diferentes niveis
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hierarquicos. Outro ponto observado foi a tomada de decisdo com base em dados e apés

a sua anélise.

Os resultados obtidos com a adogéo do GP, mostraram-se em patamares
significativos, sendo os dados coletados analisados por equipes de melhoria e as
solugbes encontradas imediatamente implementadas, conforme descrito no quinto

capitulo.

A quantificagdo dos resultados, apresentados nas folhas de verificagéio
geraram graficos de melhorias que serviram de feeﬂback para avaliagdo das equipes de
melhoria dentro de cada subprocesso. Esses resultados permitem uma viso geral das
agles corretivas aplicada ao longo da execugdio da obra, com resultados bastante

animadores para a alta administragio 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.

Néo era objetivo deste estudo de caso avaliar a redugdo dos prazos de
concluséo da obra, porém pdde-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 conclusdes sfio 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 solugdes para os problen;as encontrados ¢
concentrar maior atengdo para aqueles que sfo mais criticos, 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 continua, com responsabilidade e
integrando-os a politica interna da empresa. Vale ressaltar que a formago de equipes de
Circulos de Aprendizagem e Melhoria, é a grande responsavel pela eficiéncia e

manuten¢do da metodologia do Gerenciamento de Processos dentro do canteiro de obra.

Salienta-se neste trabalho que toda e qualquer observagio descrita neste
estudo de caso, ndo representa criticas a administragdo da empresa em questdo, nem a
forma tradicionalista de execugdo de suas atividades € nem quanto a forma de tratar o

setor de Recursos Humanos.

Este fato se justifica uma vez que o estudo de caso ndo atingiu todos os
departamentos da empresa, o tempo para implantagio também foi curto, devido o prazo

para conclus@o da obra, dificultando sobremaneira o programa de treinamento.

7.2 - RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS.

' Com o decorrer do estudo de caso, observou-se alguns aspectos que
devem ser estudados com maiores detalhes, que em fungéo das limitagdes de tempo e do

escopo do estudo nédo foram aprofundados ou estudados.

Estas limitagGes, leva-nos a sugerir para objeto de estudos futuros os

seguintes fatos:

= Em . fungdo das limitagdes de tempo, nio foi efetivado uma
implantagdo completa do GP, em todos os processos, isto &,
alvenaria, acabamento e instalagdes pois isso exigiria tempo
excessivamente longo o que inviabilizaria o presente trabalho. Assim
recomenda-se aplicages da metodologia em outras empresas de

construgéo para fornecer maior validade ao estudo.
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= Recomenda-se pesquisar a efetividade da implantacio 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 interagfo entre o projetado e o executado dentro do
canteiro de obra. Para tanto, recomenda-se o desenvolvimento de
pesquisas que estejam relacionados a concepgio e execugdo de

projetos executivos,

m  Recomenda-se ainda, uma pesquisa envolvendo uma avaliagdo dos
custos operacionais do processo critico, comparando dessa forma o

custo or¢ado e o executado.

™ Por fim, analisar os aspectos da lideranga, dentro do canteiro de obra,
em fungdo da implantagio do GP onde faz-se necessario. uma
avaliagfo de sua verdadeira fungfio, comprometimento e implicages
junto a estrutura da empresa, haja visto, que a bordagem moderna do

gerenciamento exige delegacéo e auto-gerenciamento.

Diante das recomendagdes apresentadas, este trabalho nfio se encerra em
si mesmo, na medida que existe varios campos de pesquisa que podem se desenvolvidos
de forma a comprovar a eficiéncia da metodologia do Gerenciamento de Processos, no
entanto, ele € fato real fomecendo as empresas construtoras informagdes e ferramentas

que melhorem o gerenciamento dos seus processos empresariais.
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ANEXO 01

Ficha de Verificacdo de Servigos - FVS



FICHA DE VERIFICAGAO DE SERVICOS
Subprocesso de Forma

Obra: Local do Servico:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:

1 Central de férma montada
2 Projeto de forma existente
3 Equipamento testado

4 Equipe montada e treinada
5

6
7
8

1 Corte e estrutura das
pecas

2 Marcagédo e Ident. dos
painéis

3 Estocagem dos painéis

4




FICHA DE VERIFICAGCAO DE SERVICOS
Subprocesso de Forma

1 Local limpo
2 Gastalho fixado e alocado
3 Cimento removido da laje

1 Montagem de férma de
pilares

2 Montagem de férma das
vigas

3 Montagem da férma da
laje

4

Obra: Local do Servigo:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:




FICHA DE VERIFICAGAO DE SERVICOS
Subprocesso de Concretagem

Obra: Local do Servigo:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:

1 Forma e armadura conferidas
2 InstalagSes conferidas

3 Férmas limpas

4 Reescoramento Pav. Inferior
5 Agua e energia elétrica

6 Pessoal alocado

7 Equipamento testado

8 Equipe de apoio

9 Acesso do vibrador

1 Transporte do concreto

2 Recebimento do concreto
3 Lancamento do concreto
4 Adensamento do Conc.

5 Cura do concreto

6




FICHA DE VERIFICAGAO DE SERVICOS
Subprocesso de Concretagem

Obra: Local do Servigo:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:

1 Forma e armadura
2 Instalag¢Ses conferidas

3 Foérmas limpas

4 Agua e energia elétrica

S Reescoramenro Pav. inferior
6 Pessoal alocado

7 Equipamento testado

8 Equipe de apoio

9 Posicionamento de eletrod.
10 Nivelamento

11 Taliscas alocadas

1 Transporte do concreto
2 Receb. do Concreto

3 Lan¢amento do Conc.
4 Nivelamento durante
concretagem

5 Adensamento

6 Cura




FICHA DE VERIFICAGAO DE SERVICOS
Subprocesso de Armadura

Obra: Local do Servigo:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:

1 Formas executadas
2 Locagdo conferida
3 Escoramento conferido
4 Desmoldante aplicado

5

6
7
8

1_, Corte e dobra

2 Montagem dos pilares
3 Montagem das vigas
4 Montagem das lajes

5




FICHA DE VERIFICAGCAO DE SERVICOS
Subprocesso de Desforma

Obra: Local do Servigo:
Quantidade Inspecionada: Periodo:
Mestre: Encarregado: Equipe:

1 Cura do concreto em tempo
2 Equipamento adequado
3 Pessoal treinado

1 Desformador com cunha
adequada
2 Painéis limpos

3 Pregos removidos

4 Reescoramento dos
fundo das vigas

S Reescoramento das
lajes

6

7




ANEXO 02

Folha de Verificacio - FV



Resultado do Estudo de Caso

Folha de Verificacao 1
Etapa: Processo Estrutural Data: junho/97
Fase de Execugdo: Teto do Térreo A N° Insp: 20 pilares
Tipos de Defeitos: Nichos e Exposi¢do de Ferragem.
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos I

Exp. de Ferragem Va4
Perfeitaos - -
20 100
Retrabatho 20 100
Folha de Verificagdao 2
Etapa: Processo Estrutural Data: junho/97
Fase de Execucdo: Teto do Térreo B N° Insp: 20 pilares

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigco: Patologia do Concreto

Nichos V{4 14 70
Exp. de Ferragem V774 04 20
Perfeitos V4 02 10

20 100
Retrabalho 18 90




Folha de Verificacdo 3
Etapa: Processo estrutural Data: junho/97
Fase de Execu¢do: Teto do Térreo C N° Insp: 09 pilares
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos V77174 05 56
Exp. de Ferragem V//4 03 33
Perfeitos / 01 11
09 100
Retrabalho 08 89
Folha de Verificagédo 4
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execu¢do: 1° Pavimento A N° Insp: 20 pilares

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos YA

Exp. de Ferragem 7/

Perfeitos VI 10 50
20 100

Retrabalho - 10 50




Folha de Verificagdo 5
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Fase de Execug¢io: 1° Pavimento B N° Insp. 20 pilares

i

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

"Nichos /117 04 20
Exp. de Ferragem V74 03 15
Perfeitos Vv 13 65
20 100
Retrabalho 07 35
Folha de Verificagdo 6
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: 1° Pavimento C N° Insp: 09 pilares

Nichos

Exp. de Ferragem 22
Perfeitos 56

100
Retrabalho 44




Folha de Verificagdo 7
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: 2° Pavimento A N° Insp: 20 pilares
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos V//74

Exp. de Ferragem V4 03 15
Perfeitos VI /a4 13 65
20 100
Retrabalho 07 35
Folha de Verificagdo 8
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: 2° Pavimento B N° Insp: 20 pilares

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos

V774
Exp. de Ferragem - -
Perfeitos Y/l 15 75
20 100
Retrabalho 05 25




Folha de Verificagdo 9
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugfio: 2° Pavimento C N° Insp: 09 pilares
Tipos de Defeitos Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos / 01 11

Exp. de Ferragem V74 02 22
Perfeitos V{44 06 67

09 100
Retrabalho 03 33
Folha de Verificagdo 10
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: 3° Pavimento A N° Insp: 20 pilares

Tipos de Defeitos: Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos

Exp. de Ferragem / 01 5

Perfeitos V////avi//awiiile 15 75
20 100

Retrabalho 05 25




Folha de Verificagao 11
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: 3° Pavimento B
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposig¢ido de Ferragem
Servigo: Patologia do concreto

N° Insp: 20 pilares

Nichos V774 05 25
Exp. de Ferragem / 01 5
Perfeitos VW74 14 70

20 100
Retrabalho 06 30

Folha de Verificagdo 12
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execucgdo: 3° Pavimento C
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servi¢o: Patologia do Concreto

N° Insp: 19 pilares

Nichos V/Z4 03 21
Exp. de Ferragem / 02 14
Perfeitos V174 09 65

14 100
Retrabalho 05 35




Folha de Verificagdo 13
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execug¢dio: Teto do Térreo N° Insp: 19 vigas
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos / 02 11

Exp. de Ferragem Va4 13 68

Perfeitos V7774 04 21
19 100

Retrabatho 15 79

Folha de Verificagdao 14
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execugdo: Teto do Térreo B N° Insp: 18 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢cdo de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos

Exp. de Ferragem 02 11
Perfeitos Y/ a4 13 72

18 100
Retrabatho 05 28




Folha de Verificagdao 15
Etapa: Processo Estrutural Data: junho/97
Fase de Execug¢do: Teto do Térreo C N° Insp: 16 vigas
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos
Exp. de Ferragem 02 12
Perfeitos V//// i/ 11 69
16 100
Retrabalho 05 31
Folha de Verificagdo 16
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execugdo: Teto do 1° Pavimento A N° Insp: 18 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos
Exp. de Ferragem
Perfeitos

Va4 15 83

18 100

Retrabalho 03 17




Folha de Verificagdo 17
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execugdo: Teto do 1° Pavimento B N° Insp: 18 vigas
Tipos de Defeitos : Nichos ¢ Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos

Exp. de Ferragem / 01 5
Perfeitos Va4 14 78
18 100
Retrabalho 04 22
Folha de Verificagdao 18
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execugdo: Teto do 1° Pavimento C N° Insp: 15 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos V4

Exp. de Ferragem /Y 02 13

Perfeitos V////av////av4 11 74
15 100

Retrabalho 04 26




Folha de Verificagdo 19
Etapa: Processo Estrutural Data: jun/97
Fase de Execugfio: Teto do 2° Pavimento A N° Insp: 18 vigas
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢8o de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos / 01 6
Exp. de Ferragem / 01 6
Perfeitos L i/ 16 88
18 100
Retrabalho 02 12
Folha de Verificagdao 20
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execuc¢do: Teto do 2° Pavimento B N° Insp: 18 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos /Y 02 11
Exp. de Ferragem / 01 6
Perfeitos V////aN////aii//4 15 83

18 100
Retrabalho 03 17




Folha de Verificagdo 21
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97

Fase de Execugdo: Teto do 2° Pavimento C N° Insp: 15 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos

03 20
Exp. de Ferragem 01 7
Perfeitos 1/ 11 73
15 100
Retrabatho 04 27
Folha de Verificagdo 22
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execu¢do: Teto do 3° Pavimento A N° Insp: 24 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos V///4 04 17
Exp. de Ferragem / 01 4
Perfeitos V{4 19 79

24 100
Retrabalho 0s 21




Folha de Verificagcdao 23
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: Teto do 3° Pavimento B
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

N° Insp: 24 vigas

Nichos /11 04 17
Exp. de Ferragem /! 02 8
Perfeitos 1 i 11 18 75

24 100
Retrabalho 06 25

Folha de Verificagdo 24
Etapa: Processo Estrutural Data: jul/97
Fase de Execugdo: Teto do 3° Pavimento C
Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

N° Insp: 16 vigas

Nichos | /!

02 13
Exp. de Ferragem / 01 6
Perfeitos i 15 81
16 100
Retrabalho 03 19




Folha de Verificagdo 25
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97

Fase de Execucdo: Platibanda A N° Insp: 13 vigas

Tipos de Defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos 1

Exp. de Ferragem / 01 8
Perfeitos i 06 46
13 100
Retrabalho 07 54
Folha de Verificagdo 26
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugdo: Platibanada B N° Insp: 12 vigas

Tipos de Defeitos: Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

‘Nichos i 07 58
Exp. de Ferragem - -
Perfeitos 1111 05 42
12 100
Retrabalho 07 58




Folha de Verificagdo 27
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execuc¢do: Vigas do Baldrame A N° Insp: 23 vigas
Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos Y
Exp. de Ferragem /1
Perfeitos i i 11 48
23 100
Retrabalho 12 52
Folha de Verificacdo 28
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugio: Vigas do Baldrame B N° Insp: 20 vigas

Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos 1 07 35

Exp. de Ferragem 111/ 04 20
Perfeitos i 11 45

20 100

Retrabalho 11 55




Folha de Verificagdo 29
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugdo: Vigas do Baldrame C N°® Insp: 17 vigas
Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos o — | o8 47
Exp. de Ferragem - -
Perfeitos i 09 53

17 100

Retrabalho 08 47

Folha de Verificagdo 30
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugdo: Piso/Cobertura - Casa de Maquina N° Insp: 16 pilares
Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢cdo de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos V4

Exp. de Ferragem 1 03 18.75

Perfeitos e 09 56.25
17 100

Retrabalho 07 43.75




Folha de Verificagdo 31
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugdo: Piso - Casa de Maquina N° Insp: 13 pilares
Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos A ' ' 02 15.40

Exp. de Ferragem - -
Perfeitos i 11 84.60

13 100
Retrabalho 02 15.40
Folha de Verificagdao 32
Etapa: Processo Estrutural Data: ago/97
Fase de Execugdo: Cobertura - Casa de Maquina N° Insp: 0S5 pilares

Tipos de defeitos : Nichos e Exposi¢do de Ferragem
Servigo: Patologia do Concreto

Nichos
Exp. de Ferragem

Perfeitos 05 100

0s 100

Retrabalho




ANEXO 03

Lista de Atividades dos Subprocessos



Lista de Atividade 1

Atividade padronizada pelo projeto
1 Corte das armaduras estrutural

Atividade padronizada pelo
2 Dobras projeto estrutural

Atividade n3io padronizada com
3 Montagem das pegas relagdo a amarragdo dos ferros

Atividade padronizada pelo projeto
4 Locagdo das pegas estrutural




Lista de Atividade 2

Corte das pegas

s

Atividades padronizadas pelo
projeto de fé6rmas

Montagem de painéis

Atividades padronizadas pelo
projeto de férmas

Montagem das féormas

Atividades padronizadas pelo
projeto estrutural e de fé6rmas

Locacédo das pegas no
canteiro

Atividade padronizada pelo
projeto arquiteténico e estrutural

Prumada, alinhamento e
escoramento

Atividade ndo padronizada




Lista de Atividade 3

1 Langcamento Atividade ndo padronizada
2 Adensamento Atividade ndo padronizada
3 Sarrafeamento Atividade ndo padronizada
4 Cura Atividade nao padronizada
5




