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RESUMO: Apesar da construgdo civil ser um dos setores que mais empregam, ainda continua sendo um dos
setores com baixos patamares de qualidade e produtividade. A grande quantidade de trabalhadores sem
especializagdo aliado a falta de direcionamento administrativo faz com que seja comum erros sistematicos nos
processos construtivos. Portanto, o objetivo principal foi a busca sistematica por ferramentas e métodos gerenciais
para aumentar a produtividade e controlar a qualidade, através do norteamento da filosofia da construg@o enxuta.
Por meio do estudo de caso, o método apresentado tem como fundamento trés vertentes principais, diagnostico,
desenvolvimento, conclusdo. Por fim, os gargalos identificados estavam relacionados ao controle tardio por parte
da administracdo, resultando em desperdicios recorrentes.

Palavras-chaves: qualidade, produtividade, direcionamento, ferramentas, métodos.

ABSTRACT: Despite civil construction being one of the sectors that employ the most, it still remains one of the
sectors with low levels of quality and productivity. The large number of unskilled workers combined with the lack
of administrative direction makes systematic errors common in construction processes. Therefore, the main
objective was the systematic search for management tools and methods to increase productivity and control quality,
through the guidance of the lean construction philosophy. Through the case study, the method presented is based
on three main aspects, diagnosis, development, conclusion. Finally, the bottlenecks identified were related to late
control by the administration, resulting in recurrent waste.

Keywords: quality, productivity, direction, tools, methods.

Area de Concentracdo: 01 — Construcio Civil

métodos de gestdo ultrapassados em fungdo do
tradicionalismo vigente. Diversos diagnosticos
realizados no Brasil indicam que a maioria dos
problemas que resultam em baixos patamares de
eficiéncia e qualidade, tem origem gerenciais
(ISATTO, 2000).

1 INTRODUCAO

A industria da construgao civil influencia diretamente
na economia nacional, visto que tem um grande peso
na producao do Produto Interno Bruto (PIB) de 8%,

representando 34% do total da industria brasileira
(CBIC, 2018). Como se nao bastasse, o mercado da
construcdo apesar das dificuldades do cenario global
de pandemia, foi o setor que mais gerou empregos no
ano de 2020, de acordo com o Ministério da
Economia. Apesar da dimensdo, o setor ainda € visto
como atrasado na questdo administrativa, devido aos

Grande parte das empresas com preponderancia no
mercado nacional tem como parametro basico avaliar
sua produtividade e, sendo assim, tem pleno
conhecimento da amplitude do conceito de
produtividade conseguindo se destacar de maneira
expressiva em detrimento dos seus concorrentes
diretos e indiretos (HALLGREN & MESSIAS,
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2004). A partir da disseminagdo dessa linha de
raciocinio € possivel ter o discernimento de como a
questdo conceitual de produtividade ja ndo esta mais
ligada somente a capacidade produtiva da empresa.
A evolugao conceptiva do termo que resultou no que
temos na atualidade ja& estd mais relacionada a
procura incessante por melhores métodos de trabalho
e processos de fabrico, com objetivo de se obter a
melhor e maior produgdo com o menor custo
possivel.

Diante do contexto apresentado, impulsionadas pela
alta competitividade o setor tem direcionado esforgos
na intengdo de atualizar as filosofias gerenciais,
buscando maior competitividade no mercado, a
filosofia Lean construction foi a adaptacdo da
producdo enxuta, das empresas automobilisticas,
para a construcdo civil, denominada Lean
construction, esse conceito esta diretamente
relacionado a trés principais objetivos, a entrega do
produto ou servico no prazo determinado,
maximiza¢do de valor e redugdo de desperdicios
(KOSKELA, 1992).

Esta pesquisa tem por objetivo, em um estudo de caso
em uma construtora Goiana, verificar a produtividade
e a variabilidade da execugdo de alguns servigos a fim
de propor melhorias gerenciais que aumentem a
eficiéncia nesses dois paradmetros, utilizando a
filosofia Lean como pilar para tal.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

“No Brasil, o crescimento da competitividade
observado nos ultimos anos tem levado um numero
significativo de empresas a buscar de melhores niveis
de desempenho através da implantacdo de Programas
de Melhoria da Qualidade e Produtividade”
(LANTELME,1994, p.18). Logo, diversos ramos
empresariais tiveram que se adequar ao modo de
operagao das fabricas de automoveis, onde foi o cerne
da producdo enxuta. Dentre esses diversos setores
comerciais, se encontra a construgao civil, que teve a
necessidade de aprimoramento de técnicas de
planejamento e padronizagdo de modelos
operacionais a fim de se manter competitiva no
mercado.

A construgdo enxuta teve como base da criagdo o
sistema de produgdo Lean Production que teve seu
inicio no Japdo idealizado por Taiichi Ohno junto a
fabrica Toyota. Esse sistema surgiu como uma
necessidade de desenvolver um método visando a
otimizagdo das linhas de producdo. Esse

aprimoramento teria como bases alguns principios
como: mao de obra qualificada; flexibilizagdo dos
produtos; maior rapidez no processo (just in time);
evitar estoque. O Toyotismo desenvolveu-se a partir
de uma necessidade contextual, pois o Japao
confrontava escassez de recursos devido a
recuperagdo pos segunda guerra mundial (TAIICHI
OHNO, 1997).

O ajuste dos conceitos do modelo automobilistico
para a construgdo civil foi um dos problemas
principais enfrentados para o desenvolvimento dessa
nova abordagem de gerenciamento de obras. Os
principais entraves foram: a postura conservadora
dos proprietarios; falta de visdo estratégica e
sistémica e a visdo de curto prazo (HIROTA E
FORMOSO, 2000).

Segundo Isatto (2000) diversos diagnodsticos
realizados no mundo relacionavam os problemas de
baixos padroes de eficiéncia na construcdo civil
devido a geréncia. O modelo convencional de
construcdo civil até entdo visava superficialmente a
gestdo dos processos e relacionava & otimizagdo de
lucro somente nos custos de produgdo. E mesmo apds
mais décadas ¢ comum ainda a existéncia de
construgdes, seja elas privados ou publicas, que ainda
utilizam o modelo convencional como filosofia de
gestdo, fazendo com que a industria da construgdo
civil fique cada vez mais ultrapassada em relagdo aos
outros modelos fabris.

As principais caracteristicas do modelo convencional
consistem:

1. O conceito de produgdo entende que todas as
atividades envolvidas nos processos agregam valor;

2. O foco do controle esta no custo da mao de
obra e no material;

3. O foco de melhorias estd na eficiéncia
relacionada a implantacdo de novas tecnologias;

Ja na em relagdo ao modelo de construcdo enxuta as
questOes sdo outras, como:

1. O conceito de produgdo entende que existem
atividades que agregam e que ndo agregam valor;

2. O foco do controle esta no custo, tempo e
valor dos fluxos;

3. E o foco de melhorias estd na reducdo das
atividades que ndo agregam valor e incremento nas
atividades que agregam valor ao produto;

Conforme demonstrado anteriormente, o modelo
tradicional considera a producgdo uma espécie de um
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conjunto de atividades que convertem entradas
(materiais, mao de obra, informagdes) em produtos
como pilares, alvenarias, pinturas, lajes e outros
servicos construtivos. Nesse contexto, o sistema ¢
dividido em subprocessos € 0s seus respectivos
valores ficam associados somente ao custo dos
msumos. Com isso, essa filosofia se torna falha, visto
que desconsidera todo tipo de otimizac¢dao ao longo
dos processos e fica restrita somente a
aprimoramento or¢amentario de material ¢ mdo de
obra (FORMOSO, 2005).

Ja a filosofia Lean Construction, ¢ projetada para
minimizar desperdicios de materiais, tempo ¢
esforgo, a fim de gerar o maximo de valor possivel ao
produto através de principios desenvolvidos por ele
como forma de orientacdo a gestdo responsavel
KOSKELA (1992). Logo, esse conceito tem como
base a otimizagdo dos processos produtivos, diferente
do modelo tradicional de constru¢do, podendo ser
resumida em trés pontos principais:

1. Abdicagdo do conceito de processo, como
transformagdo de inputs em outputs, passando a
designar um fluxo de materiais e informagdes;

2. Analise de processo de produgdo por meio de
um sistema de eixos, um representando o fluxo de
operarios (operagao) ¢ o outro referente ao fluxo de
materiais(processo);

3. Consideragdo do valor agregado sob o ponto
de vista do cliente, e assim, tendo como consequéncia
a reformulagdo do conceito de perdas, ja que o
mesmo se expande para atividades que ndo agregam
valor no produto final (transporte, estoque, espera,
inspec¢ao e retrabalho);

Koskela (1992), adapta os conceitos de conversao,
fluxo e geragdo de valor. Para o autor o modelo Lean
na constru¢do assume um processo que consiste em
um fluxo de materiais, desde a matéria prima até o
produto acabado, sendo esse processo constituido por
atividades de movimento, espera, processamento ¢
inspecao, Figura O1.

Figura 1- Modelo de processo adotado na Lean
construction

Retrabalhos

~p | Movimento | — | Espera| —p | Processamento| — | Inspegdo|—» | Movimento| —»

Rejeitos

Fonte: Adapatado de (KOSKELA, 1992 apud
ISATTO, 2000).

Com base na Figura 01, apesar de todas as atividades
no modelo de processo terem custo e consumirem
tempo, somente as atividades de conversao agregam
valor ao produto final (VIERA, 2013). Dessa
maneira, primeiramente deve ser focado a redugéo de
etapas desnecessarias para o processo de produgdo
objetivando atividades de conversao mais eficientes.
O desperdicio caracteristico da construgdo civil surge
por retrabalhos causados por problemas de projetos
ou erros de execucdo descobertos na etapa de
inspecdo, que ndo agrega valor ao produto final,
assim como as etapas de espera e movimento.

2.1 Principios da Lean construction

Para Koskela (1992) além dos conceitos basicos ja
supracitados, sdo necessarios a orientagdo
administrativa com base nos 11 principios de forma
integrada que sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Principios da Lean Construction

Principios Defini¢do
Reduzir as atividades | Reducdo de atividade
que ndo agregam valor | como transporte de

ao produto. materiais, retrabalho,
inspecdo, ou seja, toda
atividade que
desperdica tempo,

recurso  ou  espago
(SANTOS, 1999).

Aumentar o valor do | Buscar melhorias que
produto através da | atendam a demandas

consideracao das | especificas do cliente,
necessidades do | elevando sua satisfacao
cliente. (FORMOSO, 2005).

Reduzir a variabilidade | Padronizacao de

procedimentos resulta
numa melhor qualidade
final do produto, visto
que existe menores

Trabalho Final de Curso defendido em 2022/1

Curso de Engenharia Civil



distor¢cdes do projeto
(SHINGO, 1996).

Reduzir o tempo de
ciclo de producao

Otimizacao dos tempos
envolvidos na execugdo
da obra (FORMOSO,
2005).

Simplificar através da
reducdo do nimero de
passos ou partes

Simplificacdo pode ser
expressa com a redugao
de componentes do
produto ou do nimero
de passos existentes em
um  fluxo  material
(FORMOSO, 2005)

Aumentar a
flexibilidade na
execucdo do produto

A flexibilizacao pode ser
interessante como
meio de atrair mais
clientes em busca de
customizacdo (ISATTO,
2000)

Aumentar a
transparéncia do
processo

Maiores transparéncias
sao facilidades nos
processos produtivos,
como: remoc¢ao de
obstaculos visuais,
limpeza do ambiente de
trabalho, visualizacdao
de indicadores de
desempenho e outros
(JUNQUEIRA, 2006).

Focar no controle
global do processo

Identificacdo e a
correcdo de possiveis
desvios que venham a
interferir no prazo de
entrega das obras
(BERNARDES, 2003).

Introduzir melhoria
continua no processo

Pode ser implementada
por meio de
estabelecimento de
metas, reducdo de
estoques, caixa de
sugestoes pelos
funcionarios,
premiacao pelo
cumprimento do prazo
antes do prazo e com
qualidade e outros
(LOREZON, 2008).

Manter o equilibrio
entre melhorias nos
fluxos e nas conversoes

Nada mais é que
analisar os processos e
analisar o que pode ser
melhorado de maneira

conjunta
(KOSKELA,1992).

Busca por referencias | Identificar boas praticas
de ponta | em empresas similares,
(Benchmarking) entender os principios
adotados para poder
implementar no seu
modelo de negdcio
(ISATTO, 2000).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Quadro 1, os principios da construgio
enxuta t€ém como ideia central quantificar os custos
totais do produto em questdo e diminuir o peso
daquelas atividades que ndo agregam valor,
diminuindo 0s custos e consequentemente
aumentando os lucros. Tais processos sao orientados
com base nos desperdicios apontados pela filosofia
Lean. A percepcao de uma geréncia adequada é que
obtendo ganhos pontuais, somardo um ganho total ao
produto (SARCINELLI, 2008).

2.2 Desperdicios da Lean construction

Perda € toda e qualquer atividade que gera custo e ndo
agrega valor ao produto final (OHNO, 1997). Com
base nisso, Shingo (1996) lista sete principais
desperdicios que orientam a fiscalizacdo da
administra¢do, sao eles:

L. Superproducdo: a producdo de itens
desnecessarios causa a utilizagdo de recursos e
materiais ¢ imateriais para os proprietarios de
maneira geral, além de gastar tempo, energia e local
de armazenamento.

2. Excesso de inventario: ¢ consequéncia de
superproduc¢do, devido a falta de controle tanto de
quanto se deve produzir quanto do valor necessario
para produgdo. Logo, ocorre um excesso de material
inutilizado que vai se tornando desperdicio de espago
e até mesmo do material por danificacdo com o passar
do tempo.

3. Espera: estd relacionada com o tempo de
espera que o colaborador gasta com a espera de
alguma ferramenta ou matéria prima, esse item
impede a producdo continua e rapida.

4. Movimentagdo ou transporte: falta de
planejamento logistico para manter a proximidade
entre mdo de obra e os materiais utilizados na
produgdo, evitando os deslocamentos desnecessarios.

5. Superprocessamento: consiste em agdes
desnecessarias para produgo, a forma de combater

Trabalho Final de Curso defendido em 2022/1

Curso de Engenharia Civil



esse erro ¢ automatizando o processo para evitar
retrabalhos ou outros processos desnecessarios.

6. Transporte de materiais: perdas de tempo e
esforco em deslocamentos com carregamento
excessivo de produtos e materiais.

7. Defeitos: a producdo de pegas defeituosas
consiste na falha durante a produgdo, causado pela
desqualificacdo da mao de obra ou falta de orientagdo
adequada aos funcionarios, resultando em retrabalhos
€ consequentemente, atrasos.

Outro conceito de perda proposto por Koskela
(2004), foi o making-do, caracterizado por ser um
tipo de perda que ocorre quando uma tarefa ¢ iniciada
ou continuada sem possuir todos os pré-requisitos
para sua execu¢do como, material necessario,
limpeza, finaliza¢do do servigo anterior ou falta de
orientagio do servigo por um responsavel técnico. E
conceituado também como um desperdicio devido a
interrupcao do processo continuo.

2.3 Ferramentas Lean

Zouto (2014), por meio de um estudo de caso,
identifica como os conceitos da construgdo enxuta
aliados ao uso de ferramentas auxiliares podem
impactar no processo de gestdo de uma obra,
apresentadas no Quadro 03. Mesmo que o
administrador técnico queira implementar a filosofia
Lean no empreendimento ¢ necessario o uso de
alguma ferramenta como método de orientacdo e
mensura¢ao das atividades realizadas.

E constatado que a utilizacio das ferramentas de
maneira isolada e fragmentada, ¢ um primeiro passo
para a disseminag@o dos conceitos de produtividade
no canteiro de obra, mas € necessario a evolugdo
dessa utilizagdo de certa maneira que as ferramentas
sejam utilizadas de maneira integrada com uma
equipe capacitada (SANTOS, 1999). Com isso ¢
possivel compreender que sem a presenca de um
gestor que tenha a fung@o de integrar as equipes com
os meios de medicao de produgdo nio vai haver uma
melhoria continua, visto que os métodos nio vao ser
utilizados da melhor maneira.

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa foi o estudo de
caso, onde o objeto de analise ¢ uma obra localizada
no municipio de Senador Canedo — GO. O modelo de
negocio estudado sera em um canteiro com quinze
casas iguais, distribuidos paralelamente, onde cinco
encontram-se finalizados, cinco em fase de
acabamento e cinco em fase inicial.

As observacdes aqui estudas foram realizadas no més
de janeiro a marco de 2022. A area construida dos
imoveis € de 88,42 metros quadrados e com area total
de 200 metros quadrados de terreno com tempo
executivo médio de trés meses.

Esse estudo de caso é dividido em trés frentes
principais: fase de diagnostico, fase de
desenvolvimento e fase de conclusio, de acordo com
o Figura 2.

Figura 2 — Fases da Metodologia

FASE DE DIAGNOSTICO FASE DE DESENVOLVIMENTO

" PROPOSICAO DE i
VISITAGAO A OBRA E FERR, AM‘éNT as ANALISE DOS
ANALISE DE RESULTADOS
GERENCIAIS
PLANILHAS

COLETA DE DADOS
DA PRODUTIVIDADE
E RETRABALHO

DIAGNOSTICO DOS
SERVICOS GERENCIAIS

COLETA DE DADOS

REFERENTE AO USO

DAS FERRAMENTAS
PROPOSTAS

DIAGNOSTICO DOS
PROBLEMAS DE
PRODUTIVIDADE,
RETRABALHO E
DESPERDICIOS

PROPOSIGAO DE
MEDIDAS EFETIVAS

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Na primeira etapa foi feito diagnostico do
funcionamento dos processos durante o periodo de
janeiro a margo de 2022. Essa fase iniciou-se com
visitacdo a obra e analise de planilha de medigao,
diario de obra, entrevistas informais com a equipe
envolvida e observacdo direta do pesquisador. As
variaveis analisadas nesses documentos foram:

1. Tempo de execugdo: o tempo médio que de
execucdo de cada mao de obra para cada servigo.

2. Frequéncia: repeticdlo com que cada
retrabalho acontece naquele servigo.

3. Causas do retrabalho: o que faz com que
aquele servico ocorra o retrabalho.

4. Consequéncia dos retrabalhos: como esses
retrabalhos impactam na linha de produgao.

5. Desperdicios: identificagdo com base na
filosofia de construcao enxuta.

A finalidade dessa fase era verificar os problemas de
produtividade e retrabalho que impactavam o
canteiro de obra. Por fim essa fase ainda tinha como
finalidade identificar os desperdicios capazes de
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contribuir com o retrabalho e a baixa produtividade.
Para tal foi mapeado os processos dos servigos que
foram escolhidos como material de estudo com base
nos servigos estudados (requadro das esquadrias,
reboco e assentamento de ceramica). E foi mapeado
o fluxo de processos gerenciais desde a liberagdo do
servigo a entrega do mesmo.

Ja na fase de desenvolvimento, uma vez identificado
os problemas e as perdas no fluxo dos processos
gerenciais, buscou-se introduzir ferramentas ou até
mesmo adequagdo das ja existentes em observacdo de
alguns principios lean para diminuir a variabilidade e
aumentar a produtividade nos servicos analisados.
Nessa fase ainda houve a aplicagdo dessas mudangas
propostas nos processos gerenciais € observacao
relativa ao retrabalho e variabilidade da execugao.
Essa fase foi feita durante os meses de abril e maio
de 2022.

Essa observagao foi realizada durante o més de abril.

Para verificagdo da eficacia das mudangas propostas
foi realizada o calculo dos indicadores com base na
frequéncia de retrabalho, tempo de execugdo
(produtividade), coleta da facilidade de uso das
ferramentas propostas.

Finalmente, na fase de conclusdo foi analisado os
resultados obtidos na fase anterior. Essa etapa teve
como objetivo diferenciar as aplicagdes que foram
vidveis ao mesmo tempo que foram efetivas e
descartando as outras que ndo foram necessarias.
Finalizando com uma proposta de mudanga no fluxo
de trabalho para que a construtora consiga
implementar a melhoria continua nos processos
construtivos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAQO

O estudo de caso, na fase de diagndstico teve como
partida a visitacdo a obra para entender o modelo
construtivo e gerencial.

O modelo de construgdo estudado é norteado por
duas etapas construtivas distintas, executados por
mao de obra propria, ou seja, contratada diretamente
pela construtora em questdo. A primeira etapa ¢ com
base nos servigos que abrangem desde a execugdo do
alicerce até a finalizacdo do reboco. As equipes que
executam esses servicos sdo duas e executam
simultaneamente dois imdveis por vez. S@o
constituidas por dois pedreiros e um ajudante cada.

Ja a segunda etapa ¢ o acabamento, com 0s seguintes
servigos: assentamento de cerdmica; instalagdo de
vidros; pintura etc. Para cada etapa citada
anteriormente t€m uma equipe formada por um

profissional e um ajudante. Por exemplo, a equipe de
pintura ¢ composta por um pintor e um ajudante de
pintor.

Os servicos das etapas construtivas sdo liberados pelo
gestor da obra a medida que o servigo anterior seja
completamente finalizado e vistoriada.

Ja em relacdo as atividades de gerenciamento
encontram-se pautadas no controle da obra e em duas
planilhas, a de “Medigdo” e a de “Servicos”. A
planilha de medicao tem todas as etapas construtivas
e seus respectivos servicos até a finalizacdo do
imovel e serve como forma de organizagdo
financeira. Os pagamentos sdo divididos em
quinzenas medindo os servigos feitos dentro desse
periodo, com a efetuacdo do pagamento na propria
sexta feira em que ¢ realizada a medigao.

Em relacdo a “Planilha de servicos”, a finalidade ¢
direcionar os servi¢os que necessitam ser corrigidos
ou finalizados pelas equipes que ja receberam o
pagamento. Quando o defeito ¢ identificado a equipe
responsavel ¢ retornada para corregdo gerando
consequentemente retrabalho.

O fluxo de trabalho das atividades gerenciais ¢
demonstrado na Figura 3, que foi montada através de
entrevistas, diarios de obra ¢ observa¢do direta do
pesquisador. O objetivo ¢ desfragmentar os servigos
gerenciais e todas suas etapas até o processo de
conclusdo do imoével, como forma de melhorar a
visualizagdo. Nesse sentido foi levantado alguns
gargalos administrativos no canteiro, que foi
utilizado como objeto de estudo neste artigo.

Figura 3 — Fluxo de liberacio e pagamento dos servicos

AVALIAGAO DA
COMPETENCIA DO
PROFISSIONAL

PROFISSIONA A N\
OFISSIONAL |, \zo_  COMPETENCIA?

DISPENSADO

INTEGRAL

!

/ \ | tabela de | servico 4 A A
(ORIENTACAG) ‘ SiM - ~( LIBERACAO DE
\ A9 ( valores; | BED | novos sErvigos )
cronograma; ; y,
| soricos - :

FISCALIZAGAO oo
DOS - S
I~ SERVICOS TEM T
~_QUALIDADE_~~
~ ?

N}lo
'

SERVICO
NAO E PAGO

1

Fonte: Elaborado pelo Autor.

SERVIGOS
CONFORMES

L 0l8) \
+| NOVA FISCALIZAGAO ~ SERVICOS FORAM
“_RESOLVIDOS ?

As atividades gerenciais, como demonstrado na
Figura 3, inicia-se a partir da contratacdo de equipes.
O profissional primeiramente ¢ avaliado com base
em execugdo de servigos-testes indicados pelo gestor,
caso tenha competéncia necessaria a mao de obra ¢
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contratada. Posteriormente a efetivacdo, ¢ feita a
orientacdo oral de como devem ser executado os
servicos empreitados, e qual a remunerag@o para os
respectivos servicos. No dia da medicao dos servigos
para pagamentos, ¢ feita a fiscalizagdo dos mesmos e
avaliados em conformes e ndo conformes. Caso
esteja conforme a empreita ¢ paga, € outros servigos
sdo liberados. Caso contrario o servigo ndo € pago até
que seja resolvido a ndo conformidade identificada e
ndo ¢ liberado novos servigos.

No entanto, muitas vezes o gestor ndo faz uma
fiscalizac¢do eficaz por estar com outras ocupacdes
como logisticas de canteiro, contratagdo de mao obra,
orgamento, gerenciamento de pos-obra etc. Logo,
algumas n3o conformidades, ndo sdo tratadas de
imediato e mais tarde causam a quebra do fluxo
continuo das tarefas ou impactando na qualidade e
produtividade dos servigos posteriores. Nota-se,
portanto, que esse fator do controle tardio ocasiona
problemas de mé qualidade e gera mais retrabalhos e
desperdicios.

Essa questao do controle tardio culmina em acumulos
de servicos mal executados. Assim como
desperdicios de tempo e material, uma vez que a linha
de produgao € paralisada até o servigo inconforme ser
resolvido.

Como forma de materializar as consequéncias dos
servigos gerenciais, e assim, facilitar a visualizagio
do pesquisador, foram separados trés servigos
(Reboco, Requadro das esquadrias e assentamento de
ceramica), a partir de analise através das planilhas de
medicdo e principalmente na planilha de servicos
(checkllists). A planilha de medi¢do serviu como
direcionamento para a melhor visibilidade dos
processos e os desenvolvimentos deles. Enquanto a
planilha de servigos orientou os servigos que tiveram
a maior frequéncia de retrabalho impactando,
consequentemente, na produtividade. Para cada
servigo foram diagnosticados quais os respectivos
desperdicios também com base na Lean
Construction.

Outras caracteristicas também identificadas pela
planilha de servicos sdo o tempo médio de execucao
dos servicos e a frequéncia de retrabalho. Para que
fique mais claro, a frequéncia de retrabalho foi com
base nos servigos que mais apareciam na planilha de
servicos, demonstrando alta reincidéncia. Tanto a
frequéncia de retrabalho como o tempo de execugao
foram observados em um espaco amostral de 5
imoveis que ja estavam executados e documentados
para os indicadores que serviram como parametros de
avaliacdo, demonstradas no grafico 1.

Grifico 1 — Frequéncia e Tempo de execucio

SERVICOS

CERAMICA REQUADRO REBOCO

= Tempo de execucao  ® Frequéncia de Retrabalho
Fonte:elaborado pelo autor.

A partir das observacdes desses servigos foi possivel
identificar as causas de retrabalho e as consequéncias
e consequentemente os impactos no fluxo de trabalho
observados no Quadro 2.

Quadro 2 — Servicos

REBOCO

Causas dos retrabalhos | Consequéncias
Falta de instalacdo das | Servicos de ceramica e
caixas de tomadas e ou | pintura ficam
interruptores ou | paralisados
desniveladas
Falta de reboco até o | Impede a execucdo do
teto apds retirada do | gesso corrido
escoramento
Falta de limpeza do | Atrasa a instalacao da
contrapiso  apdés  a | ceramica
finalizagdo do servico

REQUADRO
Causas dos retrabalhos | Consequéncias
Erro de nivelamento | Questdo estética que
com restante dos | impede o servico da

requadros pintura prosseguir
Falta de acabamento | Impedimento do
apos tirar as réguas de | servico de pintura
molde dentro do imével

Erro de medida entre os | Impede execucdo de
vaos dos requadros ceramica
CERAMICA
Causas dos retrabalhos | Consequéncias
Falta de alinhamento da | Impede o servico de

ceramica rejunte de prosseguir

Falta de instalacdo de | Impede servicos

itens como: rodapé, | posteriores como:

ralos etc rejunte e instalacao de
vidros
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Falta de acabamento no | Impede servico de
requadros que sdo | pintura prosseguir
revestidos por ceramica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se notar que apesar das mais variadas causas de
retrabalho a consequéncia sempre € uma interrupgao
no fluxo de trabalho e por conseguinte uma queda na
produtividade do servico. E uma das causas possiveis
dessas consequéncias pode ter origens gerencial
devido a falta de observancia da ndo conformidade
quando ela ocorre sugerindo um controle tardio dos
servicos. Esse fator determina a falta de qualidade
nos servigos executados ndo identificados, assim
como a desorganizagdo na cobranga da corregdo
imediata para a mao de obra responsavel.

Ainda analisado a planilha desses servigos, os
principais desperdicios encontrados, com base na
filosofia Lean, sdo os mesmos para todos e podem ser
classificados como sendo de tempo e defeito, uma
vez que a resolugdo de um retrabalho (defeito) €
iniciada o fluxo continuo dos processos ¢
prejudicado. Isso porque a mao de obra responsavel
¢ paralisada para resolver o defeito, além de impedir
que outros servicos dependentes prossigam,
desperdigando tempo.

Ap0s o diagnostico, ja na fase de desenvolvimento do
estudo de caso teve inicio a utilizagdo de medidas
gerenciais com auxilio de ferramentas, com objetivo
de resolver ou mitigar os problemas identificados.
Como ja discutido anteriormente, os gargalos
identificados foram o controle tardio da qualidade,
dos retrabalhos proporcionando o surgimento de
desperdicios com defeitos e tempo.

Inicialmente foi proposto melhorar e otimizar as
medidas gerenciais ja existentes. Para tal, a planilha
de servigos teve acréscimos de dados para melhorar
as informacdes contidas na mesma. Anteriormente
essa planilha s6 havia dados dos servigos
inconformes e inacabados. Ja nessa planilha
proposta, foi acrescentada com dados da mao de obra
responsavel: quando serd resolvido (data), material
necessario e data da fiscalizagdo do gestor. As
fiscaliza¢des que noutro tempo era feita somente no
dia da medicao para pagamento foi modificada para
ser feita duas vezes por semana, incluindo semana
que ndo ha pagamento. Essas planilhas foram fixadas
nas portas dos imoveis ou local de melhor
visibilidade para que facilite a gestdo tanto para mao
de obra quanto para gestdo. Para finalizar essa etapa
de otimizar as ferramentas ja utilizadas, foi
modificada a medi¢@o de pagamento entre o intervalo

quinzenal de sexta-feira a sexta-feira, para quinta-
feira a quinta feira, mantendo o pagamento na sexta
feira. Essa mudanga objetiva possibilitar o gestor um
intervalo de tempo maior, para identificar os servigos
medidos e aqueles inconformes em um dia, € s6 no
outro dia efetivar o pagamento.

Ainda na fase de desenvolvimento, foi feita
implementacgdo de ferramentas ¢ medidas que ainda
ndo eram utilizadas para complementar a gestao. Foi
elaborado uma ficha de verifica¢do para cada servigo
construtivo com todas as referéncias necessarias para
melhoria na qualidade final. Além disso foi elaborado
um cronograma semanal de servigos tanto para mao
de obra executiva quanto para geréncia, buscando
melhorar a orientagdo de ambas. Por fim, foi
instaurado reunides semanais com todas as equipes
para esclarecer como os servigos programados no
cronograma devem ser executados, a fim de prevenir
servicos inconformes.

Todas as medidas e ferramentas, otimizadas e
implementadas ao esquema construtivo, tiveram
como material de estudo os servigos escolhidos
(assentamento de ceramica, requadro das esquadrias
e reboco). Os indicadores de parametro utilizados
para comparagdo do antes e depois das novas técnicas
implementadas foi frequéncia de retrabalho, tempo
de execugdo (produtividade) e coleta da facilidade de
uso das ferramentas propostas. Os indicadores que
serdo representados a seguir ndo sdo dos mesmos
imoéveis utilizados na fase de diagndstico, sdo outros
iméveis de mesmas caracteristicas, que tiveram os
servigos de estudo executados durante a fase de
desenvolvimento.

No grafico 2 serdo apresentados os indicadores com
os respectivos resultados. Os resultados de
frequéncia foram coletados com base na planilha de
servigos modificada (proposta). Ja o tempo de
execugao foi retirado da planilha de medicao que ndo
houve alteragdo, mas serviu de parametro de
quantidade de tempo gasto em cada servigo
escolhido.

Grafico 2 — Indicadores
SERVICOS

CERAMICA REQUADRO REBOCO

= Tempo de execucdo ®freq. Retrabalho = Tempo de execucao?2 = freq. Retrabalho2
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da Tabela 2 ¢ possivel observar algumas
melhorias causadas pelas mudangas implementadas.
No caso do reboco houve melhorias tanto na
frequéncia de retrabalho quanto na produtividade
(tempo de execugdo). Nos requadros nao houve
melhoria no tempo de execucdo, mas teve boa
melhoria na frequéncia de retrabalho, assim como no
assentamento de ceramica.

A diminuicao dos retrabalhos resultou reducdes de
desperdicios, ja que os desperdicios de tempo e
defeitos eram justamente causados pelo controle
tardio da qualidade e dos retrabalhos.

Na ultima etapa da fase de desenvolvimento foi feita
a coleta de dados referente ao uso das ferramentas
auxiliares. Essas informagodes foram extraidas através
de entrevistas tanto com a mao de obra como com 0s
gestores, separadamente. Para mao de obra a
mudanga do dia de medigdo foi prejudicial, ja que
antes possibilitava a maior quantidade de medicao e
consequentemente de dinheiro. Ja para os gestores,
todas medidas e ferramentas foram tanto vidveis
quanto benéficas, apesar de haver dificuldade inicial
com a utilizacdo das fichas de wverificacdo e
atualizag@o da planilha de servigo.

Por fim, a fase de conclusdo do estudo de caso tem
como finalidade propor mudancas efetivas de acordo
a analise de dados obtidos, tanto na fase de
diagnodstico quanto na fase de desenvolvimento.
Portanto, ja que todas as ferramentas e medidas
utilizadas e otimizadas foram de bom uso para a
auxilio da administragdo, entdo todas elas de sdo
propostas  viaveis para continuarem sendo
implementadas. Até mesmo a mudanca do dia da
medic¢do - que houve resisténcia por parte da mao de
obra trouxe bastante beneficio para administracgo,
uma vez que possibilitou mais tempo de medir e
avaliar os servigos resolvendo o gargalo que havia de,
muitas vezes, ndo conseguir fazer uma boa avaliagdo
dos servicos devido a outras responsabilidades no
canteiro de obra.

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa foi iniciada com intencdo de
diagnosticar servigos gerenciais e construtivos que
mais impactavam na produtividade e nos retrabalhos.
Ja na segunda etapa, o objetivo foi propor e aplicar
ferramentas gerenciais. E por fim, propor mudancas
gerenciais necessarias, com base na analise de dados
obtidos, a fim de aumentar a produtividade no
canteiro de obra.

A partir desse artigo ficou evidente o quanto o bom
desenvolvimento do canteiro de obra esta relacionado
a questdo gerencial. Norteado pela filosofia da Lean
Construction, foi possivel identificar os gargalos
administrativos, fazer melhorias e implementagoes
de novas ferramentas e métodos gerenciais. Por fim,
a conclusio do estudo de caso possibilitou a analise
dos dados obtidos.

Além disso, observou-se que todas as medidas
propostas foram benéficas. Em todos os servicos
utilizados com material de estudo teve melhoras em
quesito de retrabalho, ¢ em um deles ainda houve
melhoras na diminuigdo do tempo de execucdo.
Ademais, tanto a geréncia quanto a mao de obra
concordaram que houve otimizagdo na produgdo.

Os recursos utilizados nessa pesquisa tiveram duas
etapas distintas. Primeiramente, a melhoria das
medidas e ferramentas ja utilizadas como: otimizagao
da planilha de servigos; aumento das fiscalizagdes
dos servigos e mudanca do dia de medicdo.
Posteriormente, as novas implementagdes como:
ficha de verificagdo de servigos; cronograma de
servicos semanais ¢ reunides de alinhamentos
semanais.

Todas as dificuldades na fase de implementagdo
foram com base em implementar novos métodos de
controle, uma vez que a mao de obra ainda néo estava
acostumada com vistorias frequentes. A construgdo
civil ainda é tem muitas raizes conservadoras.
Portanto, é necessario que a empresa em questio
continue investindo em aprimoramento gerencial
para que se mantenha lucrativa.

A importancia dessa pesquisa ¢ demonstrada devido
a apresentar tanto o método de identificacdo de
problemas gerenciais assim como a resolugdo deles.
Logo, esse artigo pode ser utilizado para qualquer
diagnéstico administrativo que se faga necessario,
partindo dos mesmos principios aqui expostos.
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