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RESUMO

SUKSTER, R. A Integracio entre o Sistema de Gestiao da Qualidade e o Planejamento e
Controle da Producio em Empresas Construtoras. 2005. 158 f. Trabalho de Conclusao
(Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia, Escola de
Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

Na industria da construgdo civil, diante de uma situagao de maior competi¢cao de mercado, ¢
indispensavel que novas formas de produzir sejam estudadas e implementadas. Nos ultimos
anos um grande nimero de empresas construtoras aderiu a programas de melhorias com o
objetivo de alcangar niveis mais elevados de desempenho. Entre as iniciativas mais freqiientes
no setor, destaca-se a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade, visando a
certificagdo ISO 9001, e de planejamento e controle da producao (PCP). Este trabalho propde
um conjunto de diretrizes para a integragcdo entre ambos os sistemas na gestdo da produgao,
possibilitando a melhoria na utilizagdo dos mesmos e no gerenciamento de empreendimentos
como um todo. Esta proposta estd baseada em dois estudos empiricos, realizados em duas
obras de uma mesma empresa de construcao, nos quais o sistema de gestao da qualidade e o
PCP foram melhorados e integrados. Paralelamente ao primeiro estudo, foram realizadas
entrevistas com gerentes de outras cinco empresas construtoras com a intencao de identificar
boas praticas entre as mesmas. Os estudos empiricos foram realizados de forma seqiiencial,
proporcionando a oportunidade de uma melhoria gradual dos sistemas implementados. No
segundo estudo a introdugdo de um controle de qualidade participativo dos operarios teve um
impacto positivo na eficacia de ambos os sistemas. Entre as principais conclusdes desta
pesquisa observou-se a importancia do aumento da participagdo dos funcionarios nos
processos de planejamento e controle de processos, de forma a melhorar a eficacia dos

sistemas de gestdo da qualidade e de PCP e a integragao entre os mesmos.

Palavras-chave: gestao da qualidade; planejamento e controle da produ¢ao; melhoria;
integragao.



ABSTRACT

SUKSTER, R. A Integracio entre o Sistema de Gestiao da Qualidade e o Planejamento e
Controle da Producio em Empresas Construtoras. 2005. 158 f. Trabalho de Conclusao
(Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia, Escola de
Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

Integration between Quality Management and Production Planning and Control in
Construction Companies

In the construction industry, which is facing a situation of strong market competitiveness, it is
important to study and implement new means of production. In recent years, a large number
of construction companies have been involved in improvement programs with the objective of
reaching higher levels of performance. Among the most common initiatives, the
implementation of quality management systems, aiming at obtaining ISO 9001 certification,
and production planning and control (PCP) systems have been widely disseminated in the
construction sector. This research proposes a set of guidelines for integrating both systems in
production management, making it possible to improve the effectiveness of both systems and
the performance of project management as a whole. This proposal is based on two empirical
studies, carried out in two different projects of the same company, in which, both the quality
management system and the PCP systems were improved and integrated. In parallel with the
first study, interviews with managers five form five other construction companies were
carried out, with the intention of identifying best practices among them. The empirical studies
were carried out sequentially, making it possible to gradually improve the systems that were
implemented. In the second study, the involvement of workers in quality control had a
positive impact on the performance of both managerial systems. Among other conclusions,
increasing worker participation in process planning and control played a major role on the

effectiveness of quality management systems and PCP, as well as on their integration.

Key words: quality management; production planning and control; improvement; integration.
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1 INTRODUCAO

1.1 MOTIVACAO

A construgdo civil € um setor tradicional e com diversas particularidades, que apresenta uma
grande defasagem em relagdo a outros setores, no que diz respeito a gestdo da qualidade
(KOSKELA, 1992). Durante muito tempo, na formacdo académica e na experiéncia no
mercado de trabalho, os profissionais nao visualizavam nas obras oportunidades de melhorias
e acreditavam que as dificuldades e incertezas do trabalho eram inerentes ao processo
(PICCHI, 1993). O autor deste trabalho se enquadra na realidade descrita inicialmente. A
frase “construcdo ¢ assim mesmo, sempre foi assim” caracterizava o conformismo com niveis

baixos de qualidade (PICCHI, 1993).

Alguns fatores, tais como o aumento da competi¢do no mercado e a necessidade de redugao
dos custos, comecaram a estimular nas empresas e profissionais da construcao de edificios no
Brasil um interesse crescente pela melhoria da qualidade (PICCHI, 1993). A mudanga de
visdo do autor iniciou em 2002, quando o mesmo participou na implantagdo do sistema de
gestao da qualidade (ISO 9001: 2000) em uma empresa incorporadora que realiza obras na
cidade de Porto Alegre. Esse trabalho incentivou a continua busca de informagdes sobre o

assunto, procurando por melhorias para a obra e para a sua qualificacdo pessoal.

A partir de 2003, durante as disciplinas de gestdo da construcdo do Mestrado
Profissionalizante da Escola de Engenharia da UFRGS, o autor iniciou a implantacao de um
sistema de Planejamento e Controle da Produ¢ao (PCP) na obra que estava gerenciando. Esse
trabalho foi baseado no sistema Last Planner (BALLARD; HOWELL, 1997b) e no modelo
de Planejamento ¢ Controle da Produgdo proposto pelo NORIE'/UFRGS (BERNARDES,
2001).

O Nucleo Orientado para a Inovagio na Edificagdo (NORIE) constitui-se em um niicleo de pesquisa na area de
construcdo civil, vinculado ao Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia Civil e ao Departamento de
Engenharia Civil da Escola de Engenharia da UFRGS, localizada em Porto Alegre.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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A implantacdo do PCP trouxe para a obra uma série de mudangas importantes, tais como a
adogdo de praticas gerenciais que buscam antecipar e prever problemas do dia-a-dia. O autor
percebeu neste processo de mudanca uma melhoria no clima organizacional, em fun¢do de

reunides que tém estimulado a participacdo e o comprometimento de diversos colaboradores.

A partir da implantacao do PCP na obra e a interagdo deste sistema com o sistema de gestao
da qualidade, o autor deste trabalho percebeu a necessidade de integracdo entre os dois

sistemas buscando agregar mais valor a ambos 0s processos.

A necessidade de mudangas na industria da construgdo (KOSKELA et al., 2003), o
crescimento do numero de empresas certificadas (ALVES; AMORIM, 2002; MAROSSZEKY
et al., 2002) e a importancia do papel do PCP no encaminhamento da construcao civil rumo a
ganhos de qualidade e produtividade (NEVES et al., 2002) faz com que esta integracdo seja

um possivel caminho para melhorar o desempenho do setor.

1.2 JUSTIFICATIVA

Na construgdo civil, a partir das ultimas décadas, varias empresas tém desenvolvido
programas de melhorias com o objetivo de obter vantagens no mercado. Com a instabilidade
econdOmica do Brasil e a falta de barreiras de entrada e saida, ¢ grande o nimero de
construtoras que entram e saem do mercado rapidamente. Por isso, os governos e o mercado

vém exigindo das empresas maior qualificacdo que garanta aos clientes o recebimento de um

produto com qualidade (PICCHI, 1993).

Também ¢ importante considerar o crescente grau de exigéncia dos clientes, fendmeno que
vem ocorrendo em todos os setores € que, no Brasil, teve um importante marco na entrada em
vigor em 1991 do Codigo de Defesa do Consumidor (PICCHI, 1993; ALVES, 2001). As
exigéncias cada vez mais rigorosas dos compradores podem ser explicadas pelas maiores
expectativas em termos de caracteristicas de desempenho do produto e pelo surgimento de
requisitos antes pouco considerados, tais como preservagao do meio ambiente (PICCHI,
1993). Alves (2001) considera que aumentou a responsabilidade dos construtores, obrigando-
0s a assumir garantias antes inexistentes, o que provocou maior interesse na implantacdo de

sistemas de gestao da qualidade.

Roberto Sukster. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS,2005.
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Atualmente, muitas empresas do setor voltam-se para o desenvolvimento de sistemas de
gestdo da qualidade, principalmente através da certificagdo segundo a norma ISO 9001
(ALVES, 2001; CHOOM et al., 2001; PHENG E WEE, 2001; MAROSSZEKY et al., 2002).
Segundo Reis e Melhado (1997), muitas das alteragdes tecnoldgicas e organizacionais que
hoje vém ocorrendo nas empresas de constru¢dao foram, em parte, estimuladas pela

implantacao dos sistemas de gestao da qualidade.

Apesar de se alcancar algumas melhorias com a certificacdo, muitas dificuldades ainda sdo
encontradas na sua implantagdo, principalmente na obra. O planejamento e controle dos
processos, treinamentos e indicadores sdo muitas vezes negligenciados ¢ a documentacao
preenchida apenas para formalizagdo. Os ganhos esperados e as mudancas desejadas ainda

ndo sao totalmente visualizados (SANTOS E MELHADO, 2003; CURADO, 1995).

Koskela (1992) afirma que, apesar da Gestdo da Qualidade servir como ponto inicial para o
processo de melhoria, destina-se somente a uma parte das perdas, os defeitos, e ¢ incapaz de
considerar os requisitos dos clientes. Além disso, ¢ mais relacionada ao marketing e a

imagem, como a certificagdo ISO 9001 e prémios da qualidade (KOSKELA, 1992).

Assim, enquanto a Gestdo da Qualidade permanece um util e provado ponto de entrada para
melhoria do processo, hd a necessidade de continuar a aplicacdo de outros principios
disponiveis do processo € melhorias (KOSKELA, 1992). Em um estudo de caso realizado por
Pheng e Wee (2001) em uma empresa de construcao de Singapura, foi constatado que, além
da certificacdao ISO 9001, a empresa desenvolveu outros processos de melhorias e todos foram
incorporados e cuidadosamente integrados em uma Unica estratégia da qualidade, baseada na

estrutura desta norma.

Neste aspecto, o processo de planejamento e controle da producdo (PCP) exerce um papel
fundamental para atender as novas exigéncias competitivas do mercado de trabalho
(LAUFER; TUCKER, 1987). As deficiéncias no planejamento e controle estdo entre as
principais causas da baixa produtividade do setor da construgdo civil, das suas elevadas

perdas e da baixa qualidade de seus produtos (FORMOSO et al., 1999).

Virios trabalhos vém sendo desenvolvidos internacionalmente e no Brasil a respeito do
Planejamento e Controle da Produg¢do. No Nucleo Orientado para Inovagdo na Edificacao

(NORIE) da UFRGS, foram realizados diversos trabalhos relacionados a PCP abordando
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diferentes temas tais como indicadores (OLIVEIRA, 1999), fluxos fisicos (ALVES, 2000),
modelo de PCP (BERNARDES, 2001), custos (MARCHESAN, 2001), seguranca (SAURIN,
2002), manutengdo e aperfeigoamento do PCP (SOARES, 2003), entre outros. E neste esforgo

que o presente trabalho se insere.

O trabalho de Soares (2003) indica beneficios da implantagdo do sistema de qualidade e do
PCP de forma conjunta. Segundo esse autor, a incorporagdo do PCP ao sistema de gestdo da
qualidade tem os objetivos de agregar valor ao sistema de gestdo da qualidade através da
vinculagdo do mesmo ao PCP e comprometer os gerentes de produ¢do com a implantagdo

deste ultimo.

Soares (2003) considera que o sistema de planejamento e controle da producao agrega varias
caracteristicas importantes para a montagem de um sistema de gestdo pela qualidade. Pode-se
destacar o envolvimento dos funcionarios, o comprometimento e desenvolvimento da cadeia
de fornecedores, a andlise continua dos processos, o treinamento e desenvolvimento de

competéncias e o foco na satisfacdo dos clientes (SOARES, 2003).

Um outro ponto importante de integragao entre os sistemas ¢ que os fundamentos do modelo
de PCP desenvolvido por Bernardes (2001) tém sua base alicer¢ada no aprendizado. O
planejamento e o controle sdo sempre realizados utilizando dados e indicadores coletados
anteriormente ¢ visam sempre a melhoria, mantendo assim uma postura pro-ativa frente aos
problemas (NEVES et al., 2002). Essa postura contribui com um ponto fundamental da norma

ISO 9001:2000, a melhoria continua.

Outro beneficio alcangado ¢ o aumento do comprometimento dos operarios. Através de uma
pesquisa realizada no estado de Sao Paulo, constatou-se que entre as principais dificuldades
para manutencao do sistema de gestdo da qualidade nas empresas consultadas estava a falta de
comprometimento das pessoas (LORDELO; MELHADO, 2003b). O PCP através do
planejamento de curto prazo tem como seu principal objetivo obter o comprometimento e o
envolvimento dos funcionarios operacionais (COELHO; FORMOSO, 2003). Segundo
Macomber e Howell (2003), o sistema Last Planner ¢ uma inovagdo de gerenciamento do
empreendimento que produz a rotina para a atuagdo da rede de comprometimento entre

participante de todos os niveis.
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No trabalho de Misfeldt e Bonke (2004) também ¢ abordada a relagdo entre ambos os
sistemas. Os autores propdem um modelo de gerenciamento em que sdo aplicados o
planejamento das tarefas e o controle da qualidade das mesmas, e que ¢ dividido em cinco

partes:

a) arealizacdo do planejamento das tarefas;

b) a distribuicao das tarefas aos operarios;

¢) o autocontrole das tarefas realizado pelos proprios trabalhadores;
d) o preenchimento dos documentos da qualidade;

e) a realizagdo de reunides para o relato das ndo conformidades e de propostas

para melhorias dos servigos.

Apesar de algumas abordagens sobre os temas (SOARES, 2003; MAROSSZEKY et al., 2002;
MISFELDT; BONKE, 2004), constatou-se que existe a necessidade de abordar com mais
profundidade a integragcdo entre o sistema de gestao da qualidade e o PCP. Segundo Betts
(1997), integracdo ¢ o compartilhamento de dados e informagdes entre dois sistemas de gestao
através de praticas administrativas comuns estruturadas objetivando alcancar maior eficiéncia

e eficacia operacional.

Este trabalho pretende analisar a integragdo entre ambos os sistemas. A partir do problema
abordado, da lacuna de conhecimento e da oportunidade de aprendizagem, propds-se a
seguinte questdo de pesquisa: Como integrar o Planejamento e Controle da Producio e o

Sistema de Gestao da qualidade no gerenciamento de empreendimentos de constru¢ao?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho ¢ propor diretrizes para a integracdo entre Sistemas de
Planejamento e Controle da Produgao e Sistemas de Gestdo da Qualidade na Construgao

Civil.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Como objetivos secundarios:

a) identificar elementos comuns aos dois sistemas;
b) identificar as principais barreiras para integracdo entre os sistemas;

c¢) propor indicadores que possam fornecer informacdes sobre a eficicia da

integragao.

1.4 DELIMITACOES

O presente trabalho estd voltado a empresas de constru¢do que atuam no segmento de
construgdo e incorporagdo de obras residenciais de pequeno e médio porte. O autor trabalha
na empresa na qual foi realizada a pesquisa, participando efetivamente dos estudos e da gestao
das obras analisadas. Por esta razdo, em fun¢do da atividade na empresa, ha um viés na

implementag¢do, coleta e avaliacdo das informacdes.

O sistema de gestdo da qualidade e o sistema de planejamento e controle da produgdo
existentes na empresa investigada sao, respectivamente, baseados na norma ISO 9001:2000 e

no modelo do NORIE/UFRGS apresentado por Bernardes (2001).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se dividido, além do presente capitulo, em outros cinco capitulos.

No capitulo 2 ¢ abordado o sistema de gestdo da qualidade. Sao apresentados os conceitos ¢ a
evolucao historica da qualidade e, apds, ¢ detalhado os modelos da certificacdo ISO 9000 e do

PBQP-H.

No capitulo 3 ¢ abordado o processo de planejamento e controle da producao, com a defini¢ao
de planejamento, a apresentacdo do sistema Last Planner, do modelo de PCP desenvolvido
pelo NORIE/UFRGS e, apos, ¢ detalhada a hierarquizagdo do planejamento com os planos de

longo, médio e curto prazo.
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No capitulo 4 apresenta-se o método de pesquisa adotado neste trabalho, com a descrigao da

empresa, a estratégia de pesquisa, seu delineamento e as atividades realizadas.

No capitulo 5, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir de dois estudos

empiricos realizados em uma empresa de constru¢do civil do Estado do Rio Grande do Sul.

Finalmente, no capitulo 6, sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa € sao

sugeridos temas para realizacao de novos trabalhos.
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2 O SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

2.1 CONCEITOS DE QUALIDADE

A qualidade ¢ um conceito antigo, sendo definida por diferentes autores como conformidade
com as especificagdes, adequagdo ao uso ou fator de atratividade do mercado (ALVES, 2001).
Para Feigenbaum® (1986 apud PICCHI, 1993), qualidade é a composi¢do total das
caracteristicas de marketing, engenharia, fabricagdo e manuten¢ao de um produto ou servigo

através das quais o mesmo atendera as expectativas do cliente.

Juran (1992) considera duas defini¢des de grande importancia da palavra “qualidade”: as
caracteristicas do produto e a auséncia de defeitos. Segundo esse autor, aos olhos dos clientes,
quanto melhores as caracteristicas do produto, mais alta a sua qualidade, e quanto menos
deficiéncias, melhor a qualidade. J4 Campos (1999) considera que a qualidade ndo deve ser
considerada somente a auséncia de defeitos: o verdadeiro critério da boa qualidade ¢ a

satisfacdo do consumidor.

Garvin (1992) considera a qualidade um conceito escorregadio, de facil visualizagdo, mas
dificil de definir. Segundo Garvin (1992), pode-se identificar cinco abordagens principais

para a definicdo de qualidade:

a) a transcendente;

b) abaseada no produto;
c) a baseada no usuario;
d) abaseada na produgdo;

e) a baseada no valor.

2 FEIGENBAUM, Armand V. Total quality control. Singapura: McGraw-Hill, 1986.
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Enquanto as defini¢cdes baseadas na perspectiva da producao consideram a qualidade como
conformidade com as especificagdes, as baseadas no usudrio estdo calcadas nas preferéncias
do consumidor (GARVIN, 1992). Segundo Campos (1999), um produto ou servico de
qualidade ¢ aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, acessivel e segura, ¢ no

tempo certo, as necessidades do cliente.

Garvin (1992) ainda identifica oito dimensodes ou categorias da qualidade. Varias dimensdes
envolvem atributos mensuraveis dos produtos e outras refletem preferéncias pessoais. A

seguir, tem-se as oito dimensdes e sua definicdo (GARVIN, 1992):

a) desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto;

b) caracteristicas: sdo os aderecos dos produtos, ou seja, caracteristicas

secundarias que suplementam o funcionamento basico do produto;

c) confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto

ou de ele falhar num determinado periodo;

d) conformidade: ¢ o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de

um produto estdo de acordo com padrdes pré-estabelecidos;

e) durabilidade: ¢ uma medida da vida util do produto ou o uso proporcionado

por um produto até se deteriorar fisicamente;
f) atendimento: € a rapidez, cortesia e facilidade de reparo;
g) estética: ¢ a aparéncia do produto;

h) qualidade percebida: a reputacdo ou a imagem do produto.

Cada categoria ¢ estanque e distinta. Contudo, em muitos casos esta dimensdes estdo inter-
relacionadas. Cada uma das principais abordagens concentra-se implicitamente numa
dimensdo diferente de qualidade. A abordagem baseada no produto concentra-se no
desempenho, nas caracteristicas e na durabilidade; a abordagem baseada no usuario
concentra-se na estética ¢ na qualidade percebida; e a abordagem baseada na produgdo

concentra-se na conformidade e na confiabilidade. (GARVIN, 1992).
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A NBR ISO 9000 (ABNT, 2000) define qualidade como o grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos, ou seja, a necessidades ou expectativas que sao

expressas, geralmente, de forma implicita ou obrigatéria.

2.2 EVOLUCAO HISTORICA DA QUALIDADE

2.2.1 Controle da qualidade

Até o final do século XIX, a qualidade era centrada no artesdo. No sistema de produgdo
artesanal, o mesmo realizava todas as etapas do processo ¢ havia um contato direto entre
aquele que definia, produzia e controlava qualidade e o mercado consumidor (PICCHI, 1993).
Produziam - se pequenas quantidades de cada produto e a inspe¢do, apds os produtos prontos,
era informal, quando feita. Um produto que funcionava bem era visto como resultado natural

da confianga nos artifices qualificados (GARVIN, 1992).

Segundo Corréa (2003), essa forma de producao era, em geral, pouco eficiente quanto ao uso
de materiais ¢ mao-de-obra, dependente das habilidades tnicas e dos caprichos dos mestres
artesdos. Nao era surpresa que os produtos finais variassem muito em qualidade e que fossem
comuns imperfei¢cdes grosseiras. O foco principal estava na deteccdo de eventuais defeitos de

fabricagdo, sem haver um método pré-estabelecido para executa-la (OLIVEIRA, 2004).

A inspecao formal s6 passou a ser necessdria com o surgimento da producdo em massa e a
necessidade de pecas intercambidveis (GARVIN, 1992). Segundo Womack et al. (1992), a
chave para produgdo em massa consistia na completa e consistente intercambialidade das
pecas e na facilidade de ajusté-las entre si. Para minimizar problemas na montagem final,
quando as pegas sdo unidas pela primeira vez, ¢ preciso uma inspec¢do rigorosa durante o
processo de fabricacdo. Do ponto de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a

criacdo de um sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios (GARVIN, 1992).

Porém, o controle da qualidade limitava-se a inspecdo e a atividades restritas como a
contagem, a classificacdo e os reparos (GARVIN, 1992). Embora a inspe¢do evitasse que a

maioria dos produtos defeituosos chegassem ao consumidor, o distanciamento da producao
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em relacdo a qualidade faz com que uma grande quantidade de pecgas defeituosas sejam
produzidas (PICCHI, 1993). Além disso, inspecionar produtos feitos na ordem de milhdes por

ano, ao que o paradigma da produ¢do em massa levou, passou a ficar proibitivo em termos de

custo (CORREA, 2003).

Foram entdo criadas as condigdes para que uma importante area do conhecimento contribuisse
para o controle da qualidade: a estatistica. Como controlar € mensurar amostras envolve muito
menos esfor¢o e custos do que mensurar o universo de elementos, o controle estatistico da
qualidade permite obter conclusdes sobre a qualidade do universo de produtos que saem da
linha de producao a partir do controle e mensuragdo de alguns elementos, feitos de forma

mais eficiente (CORREA, 2003).

Nesse sistema, certo numero de produtos era selecionado aleatoriamente para ser
inspecionado, de forma que representasse todo o grupo e, a partir deles, verificava-se a
qualidade de todo o lote (OLIVEIRA, 2004). Segundo Picchi (1993), os métodos estatisticos
possibilitam uma inspecdo mais eficiente, eliminando a necessidade de checar 100% das
pecas, mas mantendo ainda o enfoque corretivo e nao influindo no enorme numero de

produtos defeituosos sucateados.

2.2.2 Garantia da qualidade

A partir da década de 50 e inicio de 60, a qualidade passou a ser uma disciplina com
implicacdes mais amplas para o gerenciamento, abrangendo do projeto a utilizacdo e
envolvendo todos os setores da empresa. Segundo Garvin (1992), o primeiro principio a ser

reconhecido ¢ de que qualidade ¢ um trabalho de todos.

No periodo da garantia da qualidade, a prevencao de problemas continuou sendo seu objetivo
fundamental, mas os instrumentos se expandiram para além da estatistica. Segundo Garvin

(1992) havia quatro elementos distintos:

a) quantificagdo dos custos da qualidade: divisdio em custo evitaveis e
inevitaveis. Os custo inevitaveis eram associados a prevencgdo e os evitaveis

eram os dos defeitos e das falhas dos produtos;
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b) controle total da qualidade: participacdo de todos os departamentos da

empresa no controle da qualidade;

c) engenharia da confiabilidade: busca garantir um desempenho aceitavel do
produto ao longo do tempo, melhorando a confiabilidade e reduzindo as taxas

de falhas ao longo do tempo;

d) zero defeito: ressaltava a filosofia, a motivagdo e a conscientizagdo de que o
unico padrdo de qualidade aceitavel era o zero defeito e que os empregados
poderiam ficar imbuidos dela através do treinamento, do estabelecimento de

metas e do feedback pessoal.

Segundo Correa (2003), no controle da qualidade total, Feigenbaum sugere um total
comprometimento de esforg¢os tanto da geréncia como dos funciondrios ao longo de toda
organizagdo para que se obtenha qualidade. Nesse periodo, também passou-se a enfatizar, o
conceito de custos da ndo-qualidade, proposto por Joseph Juran. Nestes, além de se considerar
explicitamente os custos de inspe¢do e prevencdo, passou-se a explicitar os chamados custos

de falhas externas e de falhas internas (CORREA, 2003).

2.2.3 Gestao estratégica da qualidade

A partir dos anos 60, o Japao passa a ser considerado como um modelo em gerenciamento da
qualidade. O conceito de garantia da qualidade dos japoneses ¢ diferente do conceito
ocidental, estando centrado no cliente ao invés da demonstragio (PICCHL 1993). Juran®
(1990 apud PICCHI, 1993), enfatiza quatro estratégias fundamentais na revolucao japonesa da
qualidade:

a) treinamento em todos os niveis;

b) participagao dos trabalhadores através dos Circulos de Controle da Qualidade

(CCQ);

3 JURAN, J. M. Juran na lideranca pela qualidade. 3a ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1990.
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¢) lideranca dos gerentes de alto nivel;

d) aperfeicoamento da qualidade a um nivel continuo.

O enorme avancgo da industria no Japao leva ao grande interesse das empresas ocidentais, que
buscam adaptar os conceitos, métodos e técnicas japonesas de gerenciamento da qualidade
(PICCHI, 1993). A abordagem estratégica da qualidade ¢ mais ampla que suas antecessoras,
mais ligada a lucratividade e aos objetivos empresariais basicos, mais sensivel as necessidades
da concorréncia e do ponto de vista do cliente e associada a melhoria continua (GARVIN,

1992).

Mais recentemente, tem se observado também, o foco da qualidade direcionado a criacao de
novos e inesperados beneficios para os clientes e a criagdo de uma marca propria para a
empresa (THOMAS et al., 2002). Oliveira (2004) observa que um numero cada vez maior de
empresas passou a enfocar a qualidade de uma nova perspectiva, que vincula a lucratividade
ao ponto de vista do cliente. A perda de rentabilidade ou de participacdo no mercado abriu os
olhos dos administradores para o potencial do fator qualidade como arma estratégica. Na
gestao estratégica da qualidade, a dire¢do tem de considerar que a qualidade ¢ um conceito

com quatro pontos principais (OLIVEIRA, 2004):

a) os clientes devem ter a ultima palavra sobre as suas necessidades e

expectativas em relacao ao produto;
b) a satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

c) a satisfagdo ¢ conseguida durante a vida util do produto e nido apenas na

ocasido da compra;

d) ¢ preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagdo a

quem o produto atende.

Na gestdo estratégica, a qualidade ¢ definida em relagdo aos concorrentes e ndo a padroes
fixos e internos. Sdo os clientes e ndo os departamentos internos que determinam se um
produto ¢ aceitavel ou ndo. Com isso, a pesquisa de mercado para avaliar a qualidade exigida

pelo cliente ¢ incrementada, assim como as reclamagdes dos clientes passam a ter novo papel,
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sendo tratadas ndo como mas noticias potencialmente prejudiciais mas como informagdes

valiosas (OLIVEIRA, 2004).

Manas (2004) considera que um processo de gerenciamento com qualidade ¢ composto pelo
controle da qualidade, que deve utilizar técnicas padronizadas, atualizadas e inovadoras. A
énfase deve estar sempre sobre a gestdo e ha que se promover flexibilidade, agilidade,
mudanga constante ¢ a busca de novo, ndo s6 pela resolugdo de problemas, mas

principalmente pela criatividade, e pelo risco de sair na frente.

2.3 A CERTIFICACAO ISO 9000

2.3.1 Consideragdes iniciais

A organizag¢dao ISO (International Organization for standardization) comegou a funcionar
oficialmente em 1947. Ela foi criada por delegados de 25 paises que decidiram criar uma
organizagdo internacional com o objetivo de facilitar as trocas internacionais de bens e
servicos, coordenar ¢ unificar as normas industriais internacionais (ALVES, 2001,

HERNANDES E JUNGLES, 2003).

Nos anos 80, as empresas ocidentais passaram a perceber que muito em breve a qualidade
seria condicdo de permanéncia, em vez de vantagem competitiva, nos mercados mundiais.
Muitas abordagens para melhoria na gestdo foram desenvolvidas com base em certificagdo

(CORREA, 2003).

Em 1987 a ISO aprovou e publicou a série ISO 9000, que tratam de sistemas de gestao usados
pelas organizagdes para projetar, produzir e fornecer produtos, além dos servigos associados
aos produtos fornecidos. Estas normas fornecem orientagdes sobre gestdo da qualidade, além

de suporte para o sistema de gestdo das empresas (ALVES, 2001).

A série de normas NBR ISO 9000 busca padronizar os requisitos bdsicos a serem
considerados para que uma organizagao possa dispor de um sistema de gestdo da qualidade,

sendo elaborado de tal forma que pode ser implementado com sucesso em quase todos os
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tipos de empresa. A ISO 9000 tenta abordar o sistema de gestao da qualidade para melhorar e

manter a qualidade dos produtos e servicos (AMBROZEWICZ, 2001).

2.3.2 A nova versao: ISO 9001:2000

De modo a garantir o nivel de atualizacdo dos padrdes, assim como a adequagdo a realidade
praticada nas empresas, todos os textos da norma ISO sdo revisados periodicamente
(LORDELO; MELHADO, 2003). Atualmente, na ultima revisdo da série de normas ISO 9000
de 2000, a satisfagdo do cliente, com superacdo de suas expectativas e busca de melhorias
continuas, tornaram-se o foco das exigéncias do mercado atual, extrapolando-se o conceito de
garantia da qualidade para o de eficacia do sistema de gestdo da qualidade (ALVES;
AMORIM, 2002).

Segundo a Norma ISO 9001:2000, o sucesso de uma organizagdo ¢ resultado da
implementagdo e manutencdo de um sistema de gestdo concebido para melhorar
continuamente o desempenho. Os principios de gestdo da qualidade que foram identificados
para serem usados pela dire¢do para conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho

sdo (ABNT, 2000):

a) foco no cliente: as organizagdes dependem de seus clientes, sendo
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras deles, os seus

requisitos e inclusive procurem exceder as suas perspectivas;

b) lideranca: os lideres estabelecem o rumo da organizagdo e convém que eles
criem ¢ mantenham um ambiente interno, na qual as pessoas possam estar

envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da organizagao;

c) envolvimento de pessoas: funcionarios de todos os niveis constituem a
esséncia de uma organizacdo e seu completo envolvimento garante que suas

capacidades sejam empregadas em beneficio da mesma,;

d) abordagem de processo: um resultado desejado ¢ alcangado quando os

recursos ¢ as atividades sdo gerenciados como um processo;
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e) abordagem sistémica para a gestdo: identificar entender e gerenciar oS
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e

eficiéncia da organizagao;

f) melhoria continua: a melhoria continua do desempenho global da organizagao

deve ser um objetivo permanente;

g) abordagem factual para tomadas de decisdao: decisoes eficazes sao baseadas na

analise de dados ¢ informagdes;

h) beneficios mutuos nas relagdes com fornecedores: uma organizagdo € seus
fornecedores sdo interdependentes e o relacionamento mutuamente benéfico

faz aumentar a capacidade de ambas em agregar valor.

Alguns autores identificaram mudancas importantes e estruturais na nova versao da Norma,

pode-se verificar, a saber (DEGANI et al., 2002; LORDELO; MELHADO, 2003a):

a) alteragdo na estrutura dos requisitos;

b) nova abordagem dos conceitos de gestdo dos processos, gestdo de recursos e

de eficacia;
¢) maior énfase na melhoria continua;
d) maior énfase na monitoragao da satisfagdo do cliente;

e) necessidade de demonstragdo da capacidade de aumentar a satisfagdo dos

clientes;
f) linguagem mais clara e de facil compreensao pelo usuario;
g) maior integracdo a todos os tipos de organizagao;
h) melhor adequagdo ao setor de servigos;

1) maior compatibilidade com outros sistemas de gestdo, como o de gestdo

ambiental (ISO 14000);
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j) redugdo nos procedimentos documentados exigidos.

Em um estudo de caso com empresas construtoras da cidade de Sdo Paulo, as mesmas
consideraram benéficas as alteragdes introduzidas pela nova versio (LORDELO;
MELHADO, 2003a). Enalteceram principalmente a alteragdo do foco, muito mais voltado
para a gestdo dos processos de producdo. Além disso, a importancia dada a mensuragdo da
satisfacdo dos clientes, a obrigatoriedade do uso de indicadores e da busca da melhoria

continua (LORDELO; MELHADO, 2003a).

Segundo Alves e Amorim (2002), a ISO 9001:2000 também adota o ciclo PDCA para
explicar o papel da gestdo na melhoria como um todo, estimulando um sistema de
comunica¢do com os clientes e retroalimentagdo a partir dos mesmos. Na realidade trata-se de

girar o ciclo PDCA em cada servigo, ou seja (SOUZA, 1997):

a) padronizar e planejar a execugdo dos servigos;
b) treinar a mao de obra envolvida;

¢) fazer de acordo com o padrao;

d) checar o que foi realizado;

e) realizar agdes corretivas quando necessario.

Na figura 1 ¢ apresentada esquematicamente a melhoria continua do sistema de gestdo da

qualidade segundo a norma ISO 9001: 2000 (ABNT, 2000).

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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Figura 1: melhoria continua do sistema de gestao da qualidade
(ABNT, 2000)

Este modelo reconhece a importancia dos clientes na defini¢do dos requisitos de entrada dos
processos, exigindo a monitoragdo da satisfagdo para avaliar e validar se os requisitos do
cliente foram atendidos (ALVES; AMORIM, 2002). Isso deve se dar de maneira pré-ativa e
planejada, enfatizando-se a necessidade de prevencao de ndo conformidades, exigindo-se que
a medicdo dos processos, a coleta e andlise dos dados se déem no sentido da busca da

melhoria continua e nao visando a simples correcao de erros (ALVES; AMORIM, 2002).

2.3.3 A implementacao do sistema de gestao da qualidade

A implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade pode constituir uma decisdao
voluntéria e estratégica das empresas, mas também pode ser resultado de pressdes externas.
Na estratégia pro-ativa, busca-se a certificacao através de uma visao estratégica da empresa
(CARDOSO, 2003). Segundo Cardoso (2003), isso pode representar uma mudanca na
performance da empresa, com a melhoria da organizagdo e a utilizagdo de um gerenciamento

mais eficiente.
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Apesar de normalmente voluntaria, a certificagdo ¢ resultado em muitos casos de exigéncias
ou expectativas dos clientes ou de imposicoes de carater legislativo ou regulamentar
(CURADO, 1995). Cardoso (2003) destaca a falta de visdo estratégica na implantagdo de
gestdo da qualidade. Segundo o autor, a certificacdo ocorre de maneira reativa quando a

empresa ¢ obrigada pelo cliente a se certificar.

Segundo Ambrozewicz (2001), disponibilizar para as empresas um roteiro para fazer a
implantagdo ¢ de fundamental importancia. Além disso, esse autor afirma que a auséncia de
métodos e da utilizagdo de ferramentas da qualidade que garantam uma melhoria continua e a

mudanga cultural dos envolvidos leva o processo ao descrédito.

Picchi (1993) entende que nao ha um melhor método para implementar a gestdo da qualidade,
mas que a escolha de um ou outro depende da cultura e da politica da qualidade da empresa.
O mesmo autor afirma que os métodos servem de linha mestra e devem ser adaptados a
cultura de cada empresa, devendo-se buscar nessa adaptagdo, os ensinamentos e experiéncias

que possam contribuir.

A participagao dos gerentes na elaboracdo da documentacdo ¢ o caminho mais eficaz e
eficiente para assegurar que o material preparado seja relevante para as operagdes da empresa
(PHENG; WEE, 2001). Lordélo e Melhado (2003a) concluiram que se torna mais facil o
processo de implementagdo quando se tem uma diretoria empenhada com a qualidade.
Segundo Cardoso (2003), quando a certificacdo parte de uma visao estratégica do lider, a

mesma proporciona uma vantagem competitiva para a empresa.

Souza e Voss (2002) compartilham a visdo de que para o sucesso da implementacdo de
sistemas de gestao da qualidade ¢ necessaria uma mudancga radical nas empresas, através da
reestruturacao do trabalho, redefinicdo do papel gerencial, aprendizado de novas técnicas por
toda a empresa e reorientacdo dos objetivos da organizacdo. Ou seja, esses autores sugerem

que a gestdo da qualidade ¢ dificil de implementar na sua totalidade.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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2.3.4 A ISO 9001 na construcao civil

Na construcdo civil, estdo sendo realizados grandes esfor¢os no sentido de desenvolver
iniciativas de melhoria de qualidade que ja foram introduzidas em outros setores (SOUZA,
2004). Segundo Souza (2004), a construgdo tem caracteristicas proprias que dificultam a
aplicacdo direta de procedimentos e ferramentas desenvolvidos para outros contextos. Ou
seja, existe a necessidade de um cuidadoso processo de abstragdo e transposi¢ao de conceitos
e principios basicos de outros contextos (LILLRANK, 1995). Algumas destas peculiaridades
sao apresentadas a seguir (SOUZA, 2004):

a) a construgdo ¢ uma industria de carater nomade;
b) cria produtos inicos € ndo em série;

c¢) utiliza mao de obra pouco qualificada;

d) aplica-se a produgdo centralizada e ndo em cadeia;

e) as responsabilidades sao dispersas e pouco definidas.

Viarios estudos apontam as vantagens da certificagdo para as empresas construtoras. Segundo
Souza (1997), a certificagcdo segundo as normas da série ISO 9000 traz os seguintes beneficios

a empresa:

a) ganhos de qualidade em todos os processos;

b) redugdo de custos;

¢) padronizacao dos processos empresariais;

d) integracdo da cadeia de fornecedores e clientes internos;
e) informatizacdo da empresa;

f) maior comprometimento e motivacdo dos colaboradores internos das

cmpresas.
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Em um estudo de Dulaimi e Tanamas (2001) com empresas construtoras certificadas em
Singapura, um empresario concluiu que, com a ISO 9001, a qualidade do trabalho ¢ atingida
com as tarefas sendo realizadas com consisténcia e de acordo com as especificagdes da

empresa.

Hernandes e Jungles (2003), apds visitas as empresas, concluiram que a implantagao do
sistema de gestdo da qualidade trouxe beneficios internos e externos a empresa, como uma
nova maneira de pensar, de desenvolver uma visdo sistémica e, de definir as responsabilidades
e atribuicdes dos setores, fazendo com que todos trabalhem com maior interagdo rumo a

objetivos comuns definidos em fun¢ado das necessidades das empresas.

Em relacdo ao planejamento dos produtos, a norma demonstra uma preocupagao, pois entende
que, se o foco do sistema de gestdo da qualidade deve ser o cliente, esta ¢ uma fase crucial

para o desempenho final dos produtos e a conseqiiente satisfagao dos clientes (ALVES, 2001).

O item 7.1, Planejamento da realizacdo do produto, estabelece que a organizagdo deva
planejar e desenvolver os processos necessarios para a realizagdo do produto. Para as
construtoras isto envolve uma organizacao da obra desde a implantacao do canteiro, projeto e
planejamento fisico-financeiro (ALVES, 2001). Apesar das normas de gestdo da qualidade
considerarem o planejamento como um de seus itens, elas ndo especificam como este deve ser

feito, uma vez que nao sao prescritivas.

No estudo de Souza (2004), nos processos relacionados ao planejamento da realizacao do
produto, foram destacados pelas empresas construtoras certificadas a obtencdo de resultado de

melhoria da qualidade, o aumento da produtividade e a reducao de desperdicios. Sdo eles:

a) suprimento de materiais e contratagao de servigos;
b) recebimento e armazenamento de materiais;

¢) planejamento fisico-financeiro da obra;

d) gerenciamento de obras;

e) planejamento e projeto do canteiro;

f) logistica das obras e seguranca do trabalho.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Entretanto, existem algumas opinides divergentes em relacao aos beneficios da certificacao de
sistemas de gestdo da qualidade na constru¢dao civil. Em um estudo de caso envolvendo
empresas construtoras, Santos e Melhado (2003) concluiram que o sistema de gestdo era
compreendido apenas como uma tarefa fiscalizadora, rotineira e burocratica para a realizacao
das atividades. Notou-se que mesmo naqueles canteiros de obras em que a empresa segue as
recomendacdes previstas no sistema de gestdo, as evidéncias demonstraram que isto ndo tem

proporcionado a garantia da qualidade adequada do empreendimento.

Segundo Ofori et al. (2002), a ISO 9000 traz burocracia, aumento de custos e sufocacido da
inovagdo. Marosszeky et al (2002), consideram que a implementagdo da ISO 9000 em muitos
paises resultou em um modelo de gerenciamento que tende a ser abstrato, burocratico e sem
suficiente relevancia no atual processo construtivo. Segundo esses autores a quantidade de
documentos e papéis e a exaustiva administra¢ao associada com esse sistema raramente levam
a uma melhoria da qualidade do produto. Os clientes também se desiludiram com a aplicacao
porque nao héd nenhuma evidéncia de melhoria da qualidade do produto final

(MAROSSZEKY et al., 2002).

As empresas construtoras tendem a considerar a certificagdo ISO 9000 mais como um fim do
que um meio de chegar a qualidade total (OFORI et al., 2002). No Brasil, em um estudo de
caso realizado por Ohashi e Melhado (2004), os autores concluiram que, apesar de muitas
empresas possuirem um sistema de gestdo da qualidade com ISO 9001, enfrentam
dificuldades para garantirem que o sistema esteja funcionando adequadamente para que possa
trazer objetivamente os beneficios de qualidade esperados em seus produtos, processos € em
relagdo aos seus clientes e fornecedores. As empresas tiveram problemas e dificuldades em
relacdo a medi¢do de processos e produtos, dificuldade na coleta de dados, resisténcia dos

engenheiros devida a sobrecarga de trabalho, entre outras (OHASHI E MELHADO, 2004).

2.3.5 Controle da qualidade na construgao civil

Segundo Souza (1997), a qualidade da obra como um todo ¢ resultante da qualidade na
execucdo de cada servigo. A checagem dos servicos em execugdo evita o desvio de rumos e
garante o andamento normal da obra sem a ocorréncia de problemas que podem repercutir nas

etapas posteriores.
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Um problema importante enfrentado pelas empresas certificadas ¢ a grande quantidade de
retrabalho que ainda ocorrem nos processos (MAROSSZEKY et al.,, 2002; SANTOS;
MELHADO, 2003). Em contraste com outros processos de producdo que sdo freqlientemente
uniformes e repetitivos, na constru¢do existe a necessidade de se adaptar a situagdes varidveis
e mudancas constantes, sendo que para cada atividade ha possibilidade de erros

(MATOUSEK, 1983).

Segundo Lira (1996), na construcdo pratica-se em geral a inspe¢do da qualidade no produto
final, em vez de aplicar o enfoque de projetar a qualidade e realizar corretamente na primeira
oportunidade. Shingo (1996) considera que as inspegdes devem eliminar os defeitos, ao invés
de descobri-los. Segundo esse autor, as técnicas de controle na fonte, auto-inspecdo e
verificagdo sucessivas sdo extremamente eficazes na reducdo deste tipo de perda. Segundo
Juran (1992), a conformidade ou ndo as metas do produto envolve inumeras decisdes, as
quais, devido a esse numero elevado, devem ser delegadas aos niveis mais baixos da

organizagao.

Em um estudo de caso realizado por Lordélo e Melhado (2003a), ¢ destacada por uma das
empresas certificadas a grande dificuldade de monitoramento. Segundo essa empresa, ¢
necessario colocar-se pessoal de campo para ajudar nessa atividade e os encarregados acabam
envolvidos nesta tarefa de verificacdo e aceitacdo. Marosszeky et al. (2002) considera que os
trabalhadores sdo os mais capacitados para controlar a qualidade e corrigir defeitos, mas esta
mudanca envolve mais que simplesmente implementar as ferramentas de controle, pois requer

uma mudanga substancial na estrutura organizacional.

Segundo Misfeldt e Bonke (2004), quando os trabalhadores estdo controlando seu préprio
trabalho, tende a aumentar a percep¢ao dos mesmos quanto a qualidade e os defeitos sdo mais
facilmente verificados e corrigidos rapidamente. Além disso, os mesmos autores enfatizam
que, a transferéncia de parte do controle da producdo para os trabalhadores, faz com que os

gerentes possam se concentrar em atividades gerenciais e no planejamento das tarefas.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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2.4 0 PBQP-H

Diante da situacdo de maior competitividade de mercado no Brasil, muitas empresas
construtoras aderiram a programas de qualidade com o objetivo de alcangar melhores
resultados (MACIEL et al., 1999). Em 1990, o governo Brasileiro estabeleceu um programa
para mobilizar e auxiliar diferentes segmentos publicos e privados em torno da causa da
melhoria da qualidade e produtividade, entre eles o setor da construgdo civil. Assim surgiu o
PBQP-H, em principio voltado para a construcdo habitacional e que, ap6s a grande
receptividade do setor de construgdo, permitiu a alteragdo do nome para Habitat (BRASIL,

2003).

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H) tem como
caracteristica a atuacdo através de acordos setoriais entre Governo e setor produtivo,
privilegiando a implementacao de Sistemas de Gestdo da Qualidade baseados na norma ISO
9001 em diversos agentes intervenientes do Setor, em especial as construtoras. Fazem parte
do programas diversas entidades representativas como: construtores, projetistas, fornecedores,
fabricantes de materiais e componentes, comunidade académica, entidades de normalizagao,
além do governo federal. Atualmente, o programa possui 1202 empresas construtoras
certificadas no pais, sendo 216 na Regido Sul e 63 no estado do Rio Grande do Sul (BRASIL,
2003).

O PBQP-H surgiu com o objetivo de mobilizar diferentes segmentos publicos e privados em

torno da causa da melhoria da qualidade e produtividade (BRASIL, 2003).

Entre os objetivos do programa estao (BRASIL, 2003):

a) estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor;
b) coletar e disponibilizar informagdes do setor;

c) fomentar a garantia de qualidade de materiais, componentes e sistemas

construtivos;
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d) fomentar o desenvolvimento e a implantacdo de instrumentos € mecanismos

de garantia de qualidade de projetos e obras;

e) estruturar a criagdo de programas especificos visando a formagdo e a

requalificacdo de mao-de-obra;

f) combater a ndo conformidade intencional de materiais, componentes e

sistemas construtivos;
g) apoiar a introducdo de inovagdes tecnologicas;

h) promover a melhoria da qualidade de gestdo nas diversas formas de projetos e

obras habitacionais.

Atualmente o programa estd estruturado em doze grandes projetos envolvendo agdes de
normalizagdo, gestdo da qualidade, certificacdo, capacitacdo laboratorial e desenvolvimento
de tecnologia. Dentre estes projetos, o que tem tido maior destaque ¢ o Sistema de

Qualificagdo Evolutiva de Empresas Construtoras - SIQ—C (Souza, 2004).

O SIQ-C ¢ a adaptagdo da norma ISO 9001 ao contexto das empresas construtoras. A
implantacdo desses sistemas ¢ executada de forma evolutiva. Através de acordos setoriais, a
qualificagdo ¢ pré-requisito a participacao em licitacdes de obras publicas e para o acesso a
financiamentos de diversos 6rgdos da Administracdo Publica Federal, Estadual ou mesmo

Municipais, em varios estados.

O programa estrutura-se de forma evolutiva de modo que as empresas alcancem niveis de
qualificacdo de acordo com estdgio de implementacao dos requisitos do SIQ. Os niveis sdo
classificados em D, C, B, e A, de acordo com a evolugdo do sistema de gestao da qualidade da

empresa.

Segundo os requisitos do sistema de qualificagdo de empresas de servigos e obras (SIQ), a
empresa construtora deve preparar uma lista propria de servigos de execugao controlados que
utilize e que afetem a qualidade do produto exigido pelo cliente, abrangendo no minimo os 25
servigos listados no SIQ. Além disso, a elaboracdo de uma lista minima de 20 materiais que

tenham forte impacto na qualidade dos servigos controlados. Para atingir o nivel A, a empresa

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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deve controlar 100% dos servicos e materiais listados (BRASIL, 2003). Na figura 2 ¢
apresentada a lista dos servigos controlados (BRASIL, 2003).

As principais diferencas entre o PBQP-H em relagdo a Norma ISO 9001:2000 é que o
primeiro ¢ uma norma voltada totalmente as necessidades da evolucdo da construgdo civil.

Como exemplo verificamos que o PBQP-H tem:

a) uma terminologia bem especifica para o setor da construgao civil;

b) a especificacio dos servicos minimos que devem ser controlados nos

processos de construgao;
¢) aexigéncia de controle de uma quantidade minima de materiais;
d) aexigéncia da elaboracao e entrega do manual do proprietario;

e) a exigéncia da elaboragdo de um plano da qualidade de obras, definindo os

itens que devem ser listados.

O plano da qualidade da obra tem como fungdo de esclarecer os detalhes especificos de
organiza¢do do sistema de gestdo da qualidade aplicado a uma obra particular, envolvendo o
controle de projetos, a qualidade dos materiais, execucdo da obra e manutencdo, descrevendo

os procedimentos que serdo utilizados em cada caso (SOUZA, 1997).
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Item Servigos
Servigos Compactacao de aterro;
preliminares: Locacdo de obra.

Fundagoes: Execucao de fundagao.
Estrutura: Execugao de forma;

Montagem de armadura;
Concretagem de peca estrutural;
Execugao de alvenaria estrutural;

Vedacdes verticais:

Execucao de alvenaria ndo estrutural ¢ de divisoria leve;
Execugao de revestimento interno de area seca, incluindo
producao de argamassa em obra, quando aplicavel;
Execucdo de revestimento interno de area umida;

Execucao de revestimento externo.

Vedagdes
horizontais:

Execug¢ao de contrapiso;

Execucao de revestimento de piso interno de area seca;
Execug¢ao de revestimento de piso interno de area umida;
Execucdo de revestimento de piso externo;

Execucgao de forro;

Execucao de impermeabilizagao;

Execucao de cobertura em telhado.

Esquadrias:

Colocagao de batente e porta;
Colocacao de janela.

Pintura:

Execugdo de pintura interna;
Execucao de pintura externa.

Sistemas prediais:

Execucdo de instalagdo elétrica;
Execucao de instalacdo hidro-sanitaria;
Colocacao de bancada, louca e metal sanitario.

Figura 2 — servigos controlados do SiQ Construtoras
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Segundo Alves (2001), no Plano da Qualidade da Obra ¢ realizado o planejamento para a

realizag¢ao do produto. Nele podem constar (ALVES, 2001):

a) as principais caracteristicas da obra;

b) as especificagdes técnicas;

c) o0s servicos a serem executados;

d) os materiais a serem controlados;

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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e) o planejamento e controle fisico da obra;

f) a sistematica de seguranca do trabalho;

g) a contratagdo, controle e arquivamento de projetos;

h) as inspegdes e ensaios a serem realizados durante a obra;
1) 0s materiais e servigos a serem rastreados;

j) o controle de manutencao e uso de equipamentos;

k) a sistematica de palestras, cursos e reunides para implementagdo da politica e

objetivos da qualidade da empresa;
1) os treinamentos a serem realizados;
m) a metodologia para avaliacao de fornecedores de materiais e servicos;
n) o procedimento para a realizagdo da entrega da obra;

0) a descri¢do e organograma do pessoal proprio e subcontratado necessario a

execug¢ao da obra.

Ainda em relagdo ao plano da qualidade de obras, Santos e Melhado (2003) propdem que o
plano seja voltado ao empreendimento e ndo apenas para atuagdo das empresas responsaveis
pela execucao da obra. A idéia ¢ integrar projeto-producao através do trabalho de integracao e
compromisso de realizacdo das solucdes adotadas entre todos os participantes: investidores,

projetistas, construtores e fornecedores (SANTOS; MELHADO, 2003).

Segundo Souza (2004), o amplo movimento da qualidade que vem sendo implementado no
setor da construcao tem apresentado resultados significativos para as empresas construtoras.
Segundo esse autor, em uma pesquisa realizada em 2002 na coordenacao nacional do PBQP-
H, com mais de 600 construtoras, que implantaram os sistemas evolutivos de gestdo da
qualidade, foram identificadas melhorias relacionadas a relagdo ao mercado e aos clientes, a
relacdo com fornecedores, a melhorias na organizacdo da empresa € no canteiro de obras,
melhorias dos processos técnicos e de producao e melhorias nos aspectos de gestao de pessoas

(SOUZA, 2004).
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No aspecto de gestdo de pessoas destacam-se o maior comprometimento € motivagao dos
colaboradores, a melhoria na comunica¢ao interna ¢ na difusio de informacdes, a maior
preocupagdo da alta administragdo e das geréncias com a gestdo das pessoas que trabalham

nas obras e a implementagdo de programas de treinamento (SOUZA, 2004).

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

3.1 A DEFINICAO DE PLANEJAMENTO

Segundo Laufer e Tucker (1987), o planejamento ocupa uma posi¢ao central nas fungdes do
gerente e a incerteza, inerente ao processo, tende a ser negligenciada pela maioria dos
planejadores. Para Formoso et al. (1999), planejamento ¢ definido como um processo de
tomada de decisdo que envolve o estabelecimento de metas e dos procedimentos necessarios

para atingi-las, sendo efetivo quando seguido de um controle.

O planejamento e controle é necessario devido a diversos motivos (LAUFER?, 1990 apud

BERNARDES, 2001):

a) facilitar a compreensao dos objetivos do empreendimento;

b) definir todos os trabalhos exigidos para habilitar os participantes a identificar e

planejar a sua parcela de trabalho;
¢) auxiliar nos processos de orgamento e programagao;

d) melhorar o desempenho da produgdo através da consideracdo e andlise de

Processos;

e) fornecer padrdes para monitorar, revisar e controlar a execucdo do

empreendimento.

As responsabilidades dos gerentes podem variar com a filosofia da organizagdo, mas
invariavelmente o planejamento permanece um ingrediente essencial aos seus deveres

(LAUFER; TUCKER, 1987). Os autores consideram que, dentre os objetivos do

planejamento estao: execucdo, coordenacao, controle e previsao.

* LAUFER, A. Essentials of project planning: owner’s perspective. Construction management and economics.
New York, ASCE, v. 6, n. 2, april, 1990.
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No modelo proposto por Laufer e Tucker (1987), o planejamento ¢ subdividido em cinco

etapas principais (figura 3):

a) preparagdo do processo de planejamento;
b) coleta de informacdes;

c¢) elaboracao dos planos;

d) difusdo das informagdes;

e) avaliacdo do processo de planejamento.

5 L

* 1

1
Planejamento Coleta de Preparacao Difusao das Avaliacao do
do PCP - | informacdes [ dosplanos [P| informagdes [~ Jp| processode
planejamento

Acgio
Continuo
_____ Intermitente

Figura 3: o processo de planejamento (adaptado de Laufer e Tucker,
1987)

Segundo Laufer e Tucker (1987), a primeira ¢ a ultima fase do ciclo tém um carater
intermitente, isto €, ocorrem em periodos especificos na empresa, enquanto as fases

intermediarias formam um ciclo que ocorre continuamente durante toda a etapa da producao.

Faniran et al. (1998) consideram que a eficacia da gestdo pode ser melhorada dando-se maior

énfase a fase de planejamento. Como fase de planejamento, os autores descrevem a
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determinagdo dos métodos apropriados para os trabalhos no empreendimento. Segundo Lira
(1996), o planejamento tem demonstrado que, mais que assegurar a execugdo do

empreendimento, permite alcangar uma maior produtividade e obter menores prazos e custos.

Formoso et al. (1999) consideram que em func¢ao da complexidade tipica de empreendimentos
de construcao e da variabilidade de seus processos ¢ importante dividir o PCP em diferentes
niveis hierarquicos. Coelho (2003) analisa a visdo de varios autores na justificativa da
necessidade da divisdo do processo de planejamento em niveis hierdrquicos diferentes. A
maioria dos autores considera que a divisdo ¢ necessaria em fun¢do dos objetivos a serem

alcancados com a execugdo do planejamento (COELHO, 2003).

Neale e Neale’ (1986 apud Formoso et al., 1999) definiram trés grandes niveis hierarquicos:

a) estratégico: refere-se a definigdo dos objetivos do empreendimento,

envolvendo o estabelecimento de algumas estratégias para atingi-los;

b) tatico: envolve a selecdao e aquisi¢do dos recursos necessarios para atingir os
objetivos do empreendimento. Por exemplo: tecnologia, materiais ¢ mao de

obra;

c) operacional: relacionado principalmente a defini¢do detalhada das atividades a

serem realizadas, os recursos necessarios ¢ 0 momento de execugao.
A hierarquiza¢do do planejamento se refere a maneira como as metas de produgdo sdo
vinculadas aos horizontes de longo, médio e curto prazo. Cada um destes niveis requer
informacdes em um nivel de detalhe adequado. Se as informagdes sdo excessivamente
detalhadas, o tomador de decisdo tem dificuldades em compreendé-las e gasta muito tempo

disseminando as mesmas (FORMOSO et al., 1999).

Nestes casos o planejador sofre com as atualizagdes atrasadas que retiram dos planos seu
valor de tempo real (LAUFER; TUCKER, 1987). Uma forma de reduzir o impacto da
incerteza existente no ambiente produtivo € o detalhamento das metas fixadas nos diferentes

niveis de planos sendo maior na medida que se aproxima a data de execu¢do da atividade

(LAUFER; TUCKER, 1988).

SNEALE, H.; NEALE, D. Construction planning. London: Thomas Telford, 1986.
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Formoso et al. (1999) afirmam que dentro de cada nivel hierarquico pode haver a necessidade
de subdividir em outros niveis, tendo cada um destes a requisi¢cao de informagdes em niveis
diferentes. O nivel de detalhe mais adequado depende também do grau de incerteza
envolvido. Assim, a hierarquizag¢do do planejamento pode também ser utilizada para proteger

a produc¢do dos danos causados pela incerteza (FORMOSO et al., 1999).

3.2 O SISTEMA LAST PLANNER

Segundo Ballard (2000), a incapacidade de um controle pré-ativo nas unidades de produgdo
aumenta a incerteza e priva os trabalhadores de utilizar o planejamento como uma ferramenta
para modelar o futuro. Ballard e Howell (1997b) consideram que a qualidade das atribuigdes
de trabalho as equipes de execucdo ¢ a chave para o controle da produ¢do e determina a
produtividade das unidades. E necessario direcionar o foco no controle dos trabalhadores para
o fluxo de trabalho. O sistema de controle da producao Last Planner, proposto por Ballard

(2000) busca facilitar a implementacao destes procedimentos.

Segundo Ballard (2000), o Last Planner aponta para o aumento da confiabilidade do processo
de producdo pela eliminagdo de todos os obstaculos para o trabalho ser completado no tempo
planejado. Este sistema pode ser entendido como um mecanismo para transformar o que deve
ser feito em o que pode ser feito e, além disso, formar um estoque de trabalhos prontos para o
plano semanal poder ser produzido (BALLARD, 2000). Isto ¢ alcangado trazendo o foco para
a identificacdo e planejamento de tarefas que sdo necessarias para assegurar que ndo ha

impedimento do trabalho ser realizado como planejado (BALLARD, 2000).

Kartam et al. (1995) considera que o Last Planner ¢ o cliente final de todo sistema de
planejamento e a sua analise ¢ a chave para determinar as raizes das causas dos problemas. O
sistema ¢ dividido em duas fun¢des principais: o controle da unidade de producao e do fluxo
de trabalho e isso ¢ realizado durante os planos de curto e médio prazo, respectivamente

(BALLARD, 2000).

Segundo Soares (2003), este sistema segue as diretrizes de hierarquizacdo do processo de
planejamento propostas por Laufer e Tucker (1997). A figura 4 apresenta o sistema Last

Planner e a sua integracao com os planos de longo, médio e curto prazo (Ballard, 2000).
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Plano de longo Deve
prazo

Informacio —P» Plano de médio
prazo

Pode Plano de curto
prazo

Producio

Figura 4: o sistema Last Planner e os niveis hierarquicos do
planejamento (adaptado de Ballard, 2000)

O sistema Last Planner tem sido utilizado em vérios paises, entre eles o Brasil, e em alguns
casos a implementagdo tem produzido resultados positivos (BALLARD; HOWELL, 2003).
Os autores, a partir de varias experiéncias de implementagdo do sistema, recomendam

algumas novas préaticas no Last Planner (BALLARD; HOWELL, 2003):

a) especificacdo nos planos semanais para quem sera realizado o trabalho;

b) identificagdo de pacotes que trancam outras tarefas ou utilizam os mesmos

recursos;
c¢) extensdo do comprometimento do planejamento aos trabalhadores individuais;
d) énfase no aprendizado, incentivando melhorias;

e) planejamento diario.
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3.3 O MODELO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DO
NORIE

O modelo de PCP do NORIE apresentado por Bernardes (2001), foi desenvolvido com foco
em micro e pequenas empresas, usando o sistema Last Planner (BALLARD, 2000) como
ponto de partida. Uma das principais caracteristicas encontradas nesse modelo, a partir do
trabalho de Laufer e Tucker (1987), ¢ a divisao do planejamento e controle da producao em
trés niveis hierarquicos: planejamento de longo, médio e curto prazo (BERNARDES, 2001).

A seguir sdo descritos os trés niveis hierarquicos.

3.3.1 Planejamento de longo prazo

Laufer (1997) denomina o plano gerado neste nivel de plano mestre e considera que o0 mesmo
deve ser utilizado para identificar os objetivos principais do empreendimento. Neste nivel sao
definidos os ritmos em que deverdo ser executados os principais processos de producdo e
serve como base para o estabelecimento de contratos. Segundo Tommelein e Ballard® (1997
apud ALVES, 2000), a programac¢ao resultante deste nivel contém de forma geral todo o

trabalho que serd realizado na obra, tais como: fundagdes, superestrutura, alvenaria.

As principais atividades envolvidas nesta etapa do processo sao (FORMOSO et al., 1999):

a) coletar informagdes: informacdes provenientes principalmente da etapa de
preparagao do processo de planejamento. Na revisao do plano de longo prazo
durante a obra ¢ importante contar com as informagdes provenientes dos planos

de médio e curto prazo;

b) gerar fluxo de caixa: elabora-se um fluxo de caixa mais detalhado, com
informacdes mais precisas sobre o processo de producdo. Esse fluxo de caixa

gerado € a base para o controle financeiro da obra;

 TOMMELEIN, 1.D.; BALLARD, G. Lookahead planning: screening and pulling. In: SEMINARIO
INTERNACIONAL SOBRE LEAN CONSTRUCTION, 2., 1997, Sao Paulo. Proceedings... Sdo Paulo: Instituto
de Engenharia de Sao Paulo, 1997.
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¢) preparar o plano: varias técnicas podem ser utilizadas na preparacao do plano
mestre. As principais sdo diagrama de Gantt, as redes de precedéncias e a linha

de balanco;

d) difundir o plano: a apresentacdo pode ser realizada em vérios formatos. Através

do envio de documentos e verbalmente através de reunides;

e) programar recursos classe 1 (com longo ciclo de aquisi¢do): essa programagao
caracteriza-se pela programacdo de recursos com longo ciclo de aquisi¢do e
pela baixa repetitividade deste ciclo, sendo o lote de compra correspondente ao
total de quantidade de recursos a serem utilizados. Como exemplos destaca-se:

azulejos, esquadrias, pastilhas, elevador, etc.;

f) difundir programacdo de recursos: a programacao de recursos classe 1 deve ser
disseminada aos setores de recursos humanos para a contratacdo de mao de

obra e suprimentos.

Outra importante decisdo relacionada a este nivel de planejamento trata da defini¢cdo do plano
de ataque a obra. E estabelecido o seqiienciamento das atividades, eliminando-se possiveis
interferéncias entre equipes, e propiciando-se a melhoria dos fluxos de materiais € mao-de-

obra dentro do canteiro (OLIVEIRA, 1999).

Segundo Formoso et al. (1999) o plano mestre em geral conta com um nimero bastante
elevado de atividades, sendo o mesmo distribuido a varios usuarios. O plano mestre ¢ gerado
em empresas maiores, geralmente, por um profissional especializado em planejamento e em

empresas menores pelos gerentes de produgao.

Ballard (1997) considera que muitas das dificuldades na elaboragdo e acompanhamento do
plano ocorrem pela falta de informagdes no inicio do empreendimento sobre as duragdes reais

das atividades. Por isso, o planejamento da obra nao pode ser demasiadamente detalhado.

O plano mestre serve de ponto de partida para a realizagdo do planejamento operacional e
exige um esforco relativamente grande, sendo comum a utilizagdo de pacotes computacionais
(FORMOSO et al., 1999). Akkari (2003) considera que, para o uso da informatizacdo, ¢
necessario tempo disponivel para as mudangas, pois muitas vezes, por falta de tempo, os

planos se distanciam da realidade, sendo os mesmos abandonados.
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Segundo Laufer e Tucker (1987), podem ser utilizadas técnicas como graficos de Gantt, redes
de precedéncia e linhas de balanco. Os mesmos autores consideram que embora as redes
PERT/ CPM tenham sido utilizadas por trés décadas, tem seu sucesso limitado. Em um estudo
com pequenas empresas de construgdo somente 10% tentaram utilizar as redes CPM

(LAUFER; TUCKER, 1987).

3.3.2 Planejamento de médio prazo

O planejamento de médio prazo faz a vinculagdo entre o plano de longo e curto prazo
(FORMOSO et al., 1999). Neste nivel o planejamento tende a ser mdvel, sendo por esta razao
denominado Lookahead Planning (“planejamento olhando para frente”) (BALLARD;
HOWELL, 1997b). Segundo Ballard (1997), o plano de médio prazo tem a funcao de:

a) estabelecer uma melhor seqiiéncia do fluxo de trabalho;
b) identificar a carga de trabalho e os recursos requeridos;
¢) decompor o plano de longo prazo em pacotes de trabalho;
d) desenvolver métodos para execucao dos trabalhos;

e) atualizar e revisar o plano mestre.

Coelho e Formoso (2003) consideram que as fung¢des basicas do plano de médio prazo sdo a
protecdo da producdo, a integragdo entre os niveis de planejamento, o controle e
aprendizagem e ainda como fungdes acessorias, a analise dos fluxos fisicos, a gestao de custos

e o planejamento e controle da seguranca.

Ap0s a defini¢do do conjunto de pacotes, deve ser realizada uma analise de restri¢des. Essas
restricdes podem ser definidas como recursos que ndo estdo disponiveis em um momento
proximo a sua demanda. S3o alguns exemplos de restrigdes: projetos inacabados, nao
disponibilidade de recursos, problemas na execugdo de pacotes predecessores, dentre outros

(BERNARDES; FORMOSO, 2002). Se as restricdes ndo sdo removidas a tempo, as tarefas
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nao podem ser incluidas nos planos de curto prazo, sendo retardados para uma data posterior

(BALLARD, 2000).

Segundo Coelho (2003), pode haver muitas variagdes entre os procedimentos utilizados pelas
empresas neste nivel de planejamento. Pode-se, por exemplo, utilizar horizontes de
planejamento de 4 semanas, com ciclos de controle de 1 semana, para obras rapidas e
horizontes de planejamento de até 4 meses, com ciclos de replanejamento mensais, para obras

lentas ou com baixo grau de incerteza.

Formoso et al. (1999) consideram que as principais atividades envolvidas nesta etapa sdo:

a) coletar informagdes: o plano de médio prazo ¢ gerado a partir do plano de
longo prazo e também de informagdes retro-alimentadas do plano de curto

prazo;

b) preparar plano de médio prazo: em geral é gerado através de um grafico de
Gantt. A cada ciclo de replanejamento deve-se re-estudar o fluxo de materiais

da obra, sendo realizado os reajustes de layout;

¢) difundir o plano: os planos devem ser difundidos num formato adequado aos

seus usudrios, onde se destaca o setor de suprimentos;

d) programar recursos classe 2: refere-se aos recursos cuja programacdo de
compra, aluguel e contratacdo caracterizam-se por um ciclo de aquisi¢ao
inferior a 30 dias e por uma média repeticao deste ciclo. Como exemplos

destaca-se: material elétrico, material hidraulico, tintas, etc.;

e) difundir programagdo de recursos: a programacgdo de recursos classe 2 deve
ser disseminada aos setores de suprimentos para a negociacdo ¢ compra de

material ¢ contratacdo de mao de obra.
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3.3.3 Planejamento de curto prazo

O planejamento de curto prazo tem o papel de orientar diretamente a execugao da obra, sendo
realizado geralmente em ciclos semanais e caracterizado pela atribui¢ao de recursos fisicos as
atividades do plano de médio prazo. Este nivel de planejamento tem forte €nfase no
engajamento das equipes com as metas estabelecidas, sendo por isto denominado de

planejamento de comprometimento (FORMOSO et al., 1999).

Segundo Formoso et al. (1999), isso ocorre através de reunides semanais com a participacao
do gerente da obra, o mestre de obras, os sub-empreiteiros e os lideres das equipes. Estas
reunides fecham o ciclo de planejamento e controle através da avaliagdo das equipes de
produg¢do quanto ao cumprimento das metas e do planejamento do periodo seguinte

(FORMOSO et al., 1999).

Ao final de cada ciclo de curto prazo, procede-se o monitoramento das metas executadas
através do indicador denominado Percentual de Pacotes Concluido (PPC) e registro das
causas pelas quais os pacotes ndo foram concluidos (BALLARD; HOWELL, 1997a). O
Percentual de Pacotes Concluidos (PPC) ¢ o numero de atividades planejadas completadas
divididas pelo numero total de atividades planejadas e ¢ expresso em porcentagem

(BALLARD, 2000).

Segundo Coelho (2003), além da designacdo dos pacotes de trabalho as equipes de produgdo,
deve-se realizar a conferéncia da execucdo dos pacotes programados no periodo anterior e,
caso nao tenham sido executados conforme planejado, devem ser investigadas e registradas as

causas que levaram ao nao cumprimento dos pacotes de trabalho.

De acordo com Ballard e Howell (1997b), a qualidade das atribui¢des do trabalho as unidades
de producdo ¢ a chave para o controle da produ¢do e determina a produtividade da mesma. O
planejamento de comprometimento protege a produg¢do quando as tarefas atendem aos

seguintes requisitos de qualidade (BALLARD; HOWELL, 1997b):
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a) defini¢do: os pacotes de trabalho devem ser estar bem definidos, sendo

possivel identificar claramente seu término;

b) disponibilidade: os recursos necessarios para a execucdo das tarefas devem

estar disponiveis no momento adequado;

c) seqiiéncia: os pacotes de trabalho devem ser dimensionados de forma a

garantir a continuidade de trabalho das equipes de produgao;

d) tamanho: o tamanho dos pacotes deve levar em consideragdo a capacidade

produtiva de cada equipe de producao;

e) aprendizagem: os pacotes que ndo forem completados devem ser analisados e

suas causas devem ser identificadas.

Ballard e Howell (1997b) consideram que, se a informagao sobre o projeto estiver incompleta,
ocorrer falta de materiais, ou algum pré-requisito para a tarefa, o trabalho atribuido tende a
custar mais, com maior perda de tempo ou sera feito incorretamente. Nesses casos a
atribuicdo ndo atende as referidas exigéncias de qualidade (BALLARD; HOWELL, 1997b).
Para que a atividade possa ser realizada ¢ importante a selecdo de tarefas que possam ser
concluidas, ou seja, aquelas para as quais os materiais estejam a disposi¢ao e todos os pré-

requisitos estejam completos (BALLARD; HOWELL, 1997).

Segundo Formoso et al. (1999), as principais atividades envolvidas nesta etapa sdo:

a) coletar informagdes: as principais informag¢des que servem de suporte para a
elaboragdo do plano de curto prazo sdo provenientes dos planos de médio prazo

e do plano de curto prazo do ciclo anterior;

b) preparar plano de curto prazo: pode-se utilizar a ferramenta last planner para a

geragdo do plano;

c¢) difundir o plano: este plano deve ser difundido para toda a obra, assim como
as avaliagdes a partir do indicador do PPC e do grafico de causas do nao

cumprimento do planejamento;
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d) programar recursos classe 3: refere-se aos recursos cuja programagao pode ser
realizada em ciclo relativamente curtos. Estes sdo os recursos cuja compra ¢
realizada a partir do controle de estoque da obra. Caracterizam-se por pequeno
ciclo de aquisicdo e pela alta repetitividade deste ciclo. Como exemplos

destaca-se: areia, cimento, pregos, etc.;

e) difundir programagdo de recursos: a programagao de recursos classe 3 deve
ser disseminada aos setores de suprimentos para a reposicao dos estoques no

prazo previsto.
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4 METODO DE PESQUISA

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Os empreendimentos analisados na pesquisa foram realizados pela mesma empresa, na qual o
autor ¢ gerente de producdo e responsavel pela execugdo destas obras. O mesmo também
participa do comité da qualidade do sistema de gestdo, sendo um dos elaboradores da

documentacao utilizada na producao.

Esta empresa pode ser caracterizada como de pequeno porte, atuando em incorporacdes
imobiliarias e principalmente na constru¢do de edificios residenciais e comerciais em Porto

Alegre. Os seus empreendimentos t€ém como caracteristicas principais:

a) obras com duracao aproximada de 18 a 24 meses: a empresa tem como um dos

principios da sua politica da qualidade, nunca atrasar a entrega de uma obra;

b) mao-de-obra terceirizada: no canteiro de obra, apenas o engenheiro, o
apontador e os estagiarios sdo funcionarios da empresa. Todos os demais sdo

terceirizados;

c) obras com caracteristicas repetitivas: geralmente os empreendimentos
executados sdo edificios residenciais com pavimento tipo. Sdo torres com
apartamentos de dois ou trés dormitdrios, com pequenas modificacdes de uma

obra para outra;

d) participagdo da alta dire¢ao diretamente na produgdo: os diretores técnico e
financeiro participam da execugdo das obras como gerentes da obra ou como

supervisores;

e) parceria com os fornecedores: uma elevada parcela de fornecedores de mao de
obra, de materiais e de equipamentos sdo 0os mesmos de um empreendimento

para outro. A empresa trabalha com dois empreiteiros gerais de mao de obra,
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dois empreiteiros elétricos e dois hidraulicos. Os demais empreiteiros de
servicos como pintura, colocacdo de pastilha ceramica e granito sao
geralmente os mesmos de um empreendimento para outro. A vantagem da
parceria ¢ a possibilidade de utilizar funciondrios que ja foram treinados

anteriormente, conhecendo as exigéncias e regras da empresa;

f) projetos terceirizados: os projetos sao realizados externamente. A empresa tem
a tendéncia de utilizar os mesmos projetistas de estrutura, fundagdes, elétrica e
hidrossanitaria. No caso do projeto arquitetonico, a empresa trabalha com dois

ou trés projetistas a fim de garantir uma maior diversidade de estilos;

g) participagdo na coordenacao dos projetos: o gerente de cada empreendimento
¢ o responsavel pela coordenagdo de projetos e faz a avaliacdo da

compatibilizagdo dos mesmos;

h) participagdo em programas de pesquisa e melhorias com a universidade,

laboratorios e fornecedores.

A empresa buscou em 2001, junto ao Sebrae-RS’ um curso para sua qualificagio e que
proporcionasse a mesma a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade. A empresa
estava crescendo e necessitava um sistema de gestdo da qualidade que garantisse uma
padronizagdo em todos os servicos € em todos os empreendimentos realizados. Segundo o seu
diretor comercial, inicialmente ndo havia a pretensdo de obter a certificagdo. O importante era
a busca de um sistema de gestdo que trouxesse, além da padronizagdo, ganhos internos.
Participaram do curso “Rumo a ISO 9001:2000”, com duracdo de um ano, o diretor

comercial, o diretor técnico, a contadora e o gerente de producao (o autor desta pesquisa).

Com o andamento do curso e a visibilidade das vantagens internas e externas oriundas da
obten¢do da certificacdo, a direcdo decidiu seguir em frente, alcangando em novembro de
2002 a certificacao ISO 9001: 2000 e o SIQ —Nivel A. Nos anos de 2003 e 2004, a empresa

passou por novas auditorias externas e manteve a certificagdo ISO 9001 e o mesmo nivel no

SIQ.

70 Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul ¢ uma entidade sem fins lucrativos,
gerida pela iniciativa privada, que desenvolve agdes de qualificacdo e desenvolvimento de micro e pequenas
empresas.
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A partir da ultima auditoria interna, em setembro de 2004, a empresa mudou alguns processos
e indicadores com o propoésito de melhoria do seu sistema de gestdo. A partir da utilizagdo das
ferramentas na produgdo constatou-se que muitas atividades realizadas nao agregavam valor
para empresa, ou seja, eram burocraticas e utilizadas apenas para preenchimento de papel.
Isso foi realizado pelo comité da qualidade da empresa em conjunto com os consultores
contratados para a auditoria. Fazem parte do atual comité da qualidade os trés diretores e o

pesquisador deste trabalho.

Em relacdo ao planejamento de obras, tradicionalmente, a empresa utiliza um cronograma
fisico-financeiro, elaborado com base na experiéncia dos diretores e gerentes na execugao de
outros empreendimentos. O cronograma ¢ realizado no inicio da obra, com atividades pouco
detalhadas e relacionadas em alguns itens ao desembolso financeiro, o que dificulta o

acompanhamento durante a execu¢ao da mesma.

O sistema de planejamento e controle da produ¢do da empresa foi desenvolvido inicialmente
em um trabalho de disciplina do mestrado profissionalizante do autor, numa obra gerenciada
pelo mesmo. A implantagdo do PCP na obra teve como referéncia o sistema Last Planner,
proposto por Ballard e Howell (1997), e o modelo de planejamento e controle da produgdo
apresentado por Bernardes (2001). O autor ja havia utilizado alguns elementos deste modelo
quando a empresa executou uma obra para outra incorporadora, a qual estava realizando um

projeto de melhorias com a participagdo do NORIE/UFRGS.

A partir de uma avaliagdo da sua utilizacdo na obra piloto, o sistema de PCP passou a fazer
parte do sistema de gestdo da qualidade da empresa de forma parcial. Ficou definido, pelo
comité da qualidade, que, inicialmente, seriam elaborados e implementados os planos de
curto, médio e longo prazo somente nas obras gerenciadas pelo autor. Esta decisdo foi tomada
devido ao pouco tempo para elaboracdo dos planos por parte do diretor técnico, responsavel

pela execucdo das demais obras da empresa.
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4.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Todo projeto de pesquisa ¢ um esquema de coleta, de mensuracdo e de andlise de dados,
auxiliando o pesquisador a estabelecer uma abordagem mais focalizada sobre um determinado
problema e caminhando na definicdo dos problemas e metas gerais da pesquisa (BARROS;

LEHFELD, 1990).

Gil (2002) define pesquisa como o procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A mesma ¢ requerida
quando ndo se dispde de informagao suficiente para responder ao problema ou quando a

informacao encontra-se em tal estado de desordem que ndo possa ser relacionada ao mesmo.

Estudo de caso, experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e andlise de informagdes
em arquivos sdo alguns exemplos de como realizar pesquisas. Cada estratégia apresenta
vantagens e desvantagens proprias dependendo do tipo de questao da pesquisa, do controle

que o pesquisador possui sobre o evento e o foco em fendmenos historicos (YIN, 2005).

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi a pesquisa-acdo, sendo que os estudos
empiricos foram desenvolvidos nos empreendimentos no qual o autor ¢ o responsavel pela
execu¢do. Na pesquisa-a¢dao, o planejamento difere dos outros métodos em virtude de sua
maior flexibilidade, sobretudo pela agao dos pesquisadores. Além disso, ocorre um vaivém
entre as fases, que ¢ determinado pela dindmica do grupo de pesquisadores em sua relacao

com a situacdo pesquisada (GIL, 2002).

A pesquisa-acao pode ser entendida como um processo ciclico, composto primeiramente por
intencdes, € apos a acdo, por criticas e revisoes, representando cada ciclo uma oportunidade

de aprendizagem (DICK, 1993). Na figura 5 ¢ apresentado o modelo proposto pelo autor.

Segundo esse mesmo autor, por acdo entende-se a geragdo de mudanca no contexto estudado,
e por pesquisa o aumento do entendimento do fendmeno investigado por parte do pesquisador

e dos participantes.
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Planejamento Acido

Analise

Figura 5: ciclo da pesquisa-agdo (adaptado de Dick, 1993)

4.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho foi dividido em trés grandes etapas, sendo a revisdao bibliografica uma
atividade referencial constante em todas as fases. A etapa de pesquisa bibliografica,
apresentada nos capitulos 2 e 3, foi desenvolvida ao longo de todo o trabalho, envolvendo
principalmente os temas referentes a Gestdo da Qualidade e Planejamento e Controle da

Producao.

Inicialmente foi desenvolvido o primeiro estudo empirico (estudo A), com o objetivo de
implementar os sistemas de Gestao da Qualidade ¢ PCP em um empreendimento e entender
os principais problemas dos sistemas, propondo mecanismos para a integracdo entre o0s

mesmeos.

O autor percebeu que a implementagdao do PCP auxiliava na utilizagdo dos processos ¢ na
organizacdo do canteiro de obra e entendeu que a utilizagdo conjunta dos sistemas
possibilitaria integrar o planejamento de obra com o controle dos servigos trazendo melhorias

para a gestao do empreendimento.

Ao mesmo tempo, neste periodo, foram sendo realizadas entrevistas com gerentes de outras
empresas, buscando conhecer melhor a implementacgao de sistemas de gestdo da qualidade e

as suas principais interfaces com o processo de planejamento e controle da producao.
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Segundo Yin (2005), umas das mais importantes fontes de informagao para um estudo de caso
sdo0 as entrevistas e as mesmas podem assumir formas diversas. Nesta pesquisa foi utilizada a
entrevista focal que, segundo o mesmo autor, sdo espontdneas e assumem o carater de uma
conversa informal, seguindo-se certo conjunto de perguntas. Dessa forma, o pesquisador pode
indagar tanto os fatos relacionados a um determinado assunto quanto pedir a opinido do

entrevistado sobre outros eventos (YIN, 2005).

Buscou-se a integracdo através da utilizacdo de praticas comuns e de indicadores que
pudessem avaliar os sistemas. Essas caracteristicas comuns foram definidas através da analise
dos procedimentos utilizados e dos beneficios adquiridos com a implementacao dos sistemas.
A avaliagdo do planejamento e controle da producdao (PCP) e do sistema de gestdo da

qualidade foi realizada com base na andlise de documentos e na observagao participante.

Yin (2005) considera que o uso mais importante de documentos € corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes. O mesmo autor afirma que, os mesmos devem ser
utilizados com cuidado, ndo se devendo toma-los como registros literais de eventos que

ocorreram.

Na observagdo participante o pesquisador ndo ¢ apenas um observador passivo, mas pode
assumir uma variedade de fungdes (YIN, 2005). Neste trabalho a mesma se deu por parte do
autor na participagdo da elaboragdo dos procedimentos, planos e controle para obra e nas
reunides com a equipe técnica do empreendimento, envolvendo o mestre de obras, o

estagiario e empreiteiros.

Através da andlise dos resultados do estudo empirico inicial e da continua pesquisa
bibliografica efetuada, foram realizadas propostas de melhorias para os sistemas e aplicadas

em um novo empreendimento, que foi também gerenciado pelo pesquisador (estudo B).

Neste novo estudo, além de uma nova forma de controle dos servigos do sistema de gestdo da
qualidade, procurou-se melhorar a utilizagdo de ambos os sistemas. Assim como no primeiro
estudo empirico, a analise de documentos e a observagdo participante foram as principais

fontes de evidéncia.
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Por fim, apos a analise dos resultados obtidos nos estudos A ¢ B e a devida confrontagdo
destes resultados com a bibliografia, realizou-se a proposi¢do das diretrizes finais para a

integracdo entre os sistemas. A Figura 6 ilustra as etapas da pesquisa.

ESTUDO A
Implementacao Implementacao
inicial do SGQ inicial do PCP
A\ 4 A\ 4
Avaliagao Integragdo entre o Entrevista
do SGQ > PCP e 0 SGQ < com outras
. (1° fase) empresas
A 4
Analise dos sistemas e
da integracao
<
=
=
<
A
3
= ESTUDO B
=
M Implementagao N Implementagao
19: de melhorias Integragao de melhorias
% 1o SGQ » entre 0 PCP e o | no PCP
% SGQ
~ (2° fase)
—
A 4
.| Analise dos sistemas e da [*
- integragdo
> Analise dos dados .| Proposigdo de
| diretrizes

Figura 6: delineamento da pesquisa
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4.4 ESTUDO A

O empreendimento estudado consistiu em um edificio residencial localizado na cidade de
Porto Alegre com area total construida de 4019 m2, distribuida em 7 andares de pavimento
tipo, com 28 apartamentos de 2 ¢ 3 dormitdrios. O periodo de execucao da obra foi do més de

setembro de 2002 a margo de 2004.

O autor desenvolveu as atividades de gerenciamento do empreendimento desde a fase de
compatibilizagdo de projetos até a entrega do imovel aos clientes finais. Além disso,

participou junto com a direcdo da aquisicdo de materiais e a contratagcao da mao de obra.

4.4.1 Implementacao e avaliacao do sistema de gestao da qualidade na produgao

no estudo A

Este foi o primeiro empreendimento em que a empresa aplicou todos os procedimentos do
sistema de gestdo da qualidade na producdo, desde o servigo de locagdo da obra até a entrega

dos apartamentos revisados para o cliente final.

Em relagdo a documentacao utilizada na producdo ¢ importante considerar que a mesma foi
elaborada a partir de modelos de manuais de outras empresas e, principalmente, com base na

experiéncia dos participantes do grupo na execugdo e controle dos servigos na obra.

A implementacao do sistema de gestdo da qualidade na producdo foi realizada pelo autor
deste trabalho através de treinamentos operacionais. Foram treinados, primeiramente, os
estagiarios, mestre de obra e empreiteiros, ¢ numa segunda etapa, os funciondrios que
trabalhavam na obra. Os treinamentos incluiam uma explicacdo geral sobre o sistema de
gestdo da qualidade, detalhando os procedimentos que seriam utilizados no canteiro, € os

responsaveis pelo controle e avaliacdo dos mesmos.

Ap0s a etapa de implementacao, foi realizada uma avaliagdo, por parte do autor, com a anélise
dos procedimentos utilizados na produgdo, assim como a percepc¢ao dos participantes da obra
dos beneficios alcancados e as dificuldades encontradas. A avaliacdo foi realizada com base

nos resultados dos indicadores, em reunides com o estagiario, mestre de obra e empreiteiros,
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através da participacdo do autor na aplicagdo dos treinamentos e controles e também na

analise comparativa das condi¢gdes do canteiro durante o andamento do empreendimento.

A documentacgdo analisada nesta etapa da pesquisa compreendeu:

a) planilhas de controle dos servicos: foi analisada a qualidade das mesmas e do

preenchimento dos dados, assim como as nao conformidades encontradas;

b) numero de nao conformidades da producdo: o indicador foi importante para
analise da quantidade total de ndo conformidades, sua evolugdo, os periodos
em que estas ocorriam e os principais servigos relacionados as mesmas. No

apéndice A ¢ apresentado o indicador com o seu objetivo e a sua formula;

c¢) planilha de controle do recebimento e armazenamento de materiais: foram
avaliados os problemas da entrega e recebimento, e as condigdes do canteiro

para armazenamento dos materiais;

d) planilha de controle de seguranca: foram analisados os problemas de falta de

segurancga, a sua causa, freqiiéncia e o grau de periculosidade dos mesmos;

e) planilha de acdo corretiva: foram avaliadas as agdes corretivas implementadas
nesta obra oriundas da reincidéncia dos problemas observados nos
procedimentos de controle ou mesmo por alguma irregularidade maior que

ocorreu neste periodo.

4.4.2 Implementacdo do planejamento e controle da produgdo e a integragao

com o sistema de gestdo da qualidade no estudo A

A implementacdo do sistema de planejamento e controle da produgdo foi iniciada seis meses
apoés o come¢o do empreendimento. Conforme comentado anteriormente, esta surgiu no
trabalho do autor na disciplina Gestdo da Producdo do mestrado profissional do

NORIE/UFRGS.

Nesta obra foi inicialmente proposta a utilizagdo do plano de curto prazo com a realizagdo de

reunides semanais para aplicagdo do PPC e posteriormente foram elaborados os planos de
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médio e longo prazo. Na avaliagdo do sistema de PCP, buscou-se dados na analise das

planilhas, nos indicadores e na percep¢ao dos participantes dos resultados alcancados.

Apos a realizacdo de ciclos continuos de aprendizagem, o autor percebeu a possibilidade de
utilizar procedimentos e planilhas conjuntas do PCP com o sistema de gestdo da qualidade da
empresa, objetivando maiores beneficios na utilizacdo conjunta dos sistemas, principalmente
o aumento do comprometimento das equipes de produgdo e a reducao das nao conformidades

na execugao dos servigos.

Foram, entdo, realizadas propostas de integragdo entre os sistemas, com a vinculagdo de
pontos comuns, a utilizacdo de novos indicadores e a alteragdo de alguns procedimentos

documentados.

Ao término do empreendimento inicial foram coletados os dados obtidos e verificada a
percepgao dos participantes sobre a implementagdo do PCP na obra e a integragdo entre os
sistemas. Foram entrevistados o mestre da obra, o estagiario, o empreiteiro hidraulico e o
encarregado da mao de obra elétrica. As entrevistas foram aplicadas individualmente com
cada membro da equipe, a partir de um roteiro, ¢ foram realizadas anotagdes por escrito. O

roteiro das entrevistas estd em anexo no apéndice B desta pesquisa.

A documentacgdo analisada nesta etapa da pesquisa compreendeu:

a) cronograma fisico-financeiro do empreendimento: utilizado pela empresa
antes da implantacdo do PCP. Foi comparado com o plano de longo prazo

elaborado apo6s o inicio da obra;

b) plano de longo prazo: foram analisadas as caracteristicas do plano e como os

dados foram utilizados para elaborag¢ao do plano de médio prazo;

¢) planos de médio prazo: foram analisadas as caracteristicas dos planos, as
influéncias dos mesmos nos controles da qualidade dos servicos e como os

dados eram aproveitados nos plano de curto prazo;

d) planos de curto prazo: foi analisada a qualidade das defini¢des dos pacotes,
sendo identificados os servigos nos quais houve mais incidéncia de tarefas nao

concluidas;
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e) PPC (porcentagem de pacotes concluidos): foi analisada a evolugdo do
indicador e a tendéncia do mesmo. No apéndice A ¢ apresentado o indicador

com o seu objetivo e a sua formula;

f) PPC por sub-empreiteiro: este indicador tem o objetivo de avaliar o grau de
comprometimento dos sub-empreiteiros através do controle das tarefas que
foram executadas. Este indicador foi utilizado apenas para os empreiteiros
geral, elétrico e hidraulico, devido a fase de coleta do mesmo. No apéndice A ¢

apresentado o indicador com o seu objetivo e sua férmula;

g) planilhas de solicitagdo de recursos: foi verificada a ocorréncia de pedidos

emergenciais;

h) desvio de ritmo: estes graficos possibilitam uma visualizagdo do
desenvolvimento das atividades no canteiro de obras, identificando possiveis
atrasos das atividades. Foram analisados neste trabalho os servigos de estrutura
em concreto armado, alvenaria de blocos cerdmicos, revestimento em
argamassa interno e externo e colocagao de pastilhas ceramicas. Estes servigos
foram escolhidos pela fase de coleta e por serem considerados criticos no prazo

da obra;

1) analise das causas do PPC: as causas foram divididas conforme o critério
adotado no trabalho de Bernardes (2001), sendo analisadas individualmente e

por grupos;

j) PPCQ (porcentagem de pacotes concluidos com qualidade): o indicador
utilizado na etapa de integracdo, ¢ calculado dividindo-se o nimero de pacotes
concluidos com qualidade pelo numero de pacotes concluidos total (PPCQ =
Tepg/Tep x 100). Como pacotes concluidos com qualidade foram consideradas
as tarefas que além de estarem concluidas no plano semanal, estavam conforme
os requisitos de qualidade especificados pela empresa, ou seja, as indicagoes e
tolerancias especificadas nos procedimentos do sistema de gestao da qualidade.

No apéndice A ¢ apresentado o indicador com o seu objetivo e sua formula;

Roberto Sukster. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS,2005.



66

k) analise das causas do PPCQ: foram analisadas as causas da ma qualidade na
verificacdo dos pacotes. Estas foram divididas em: execu¢do (mao de obra),

limpeza, planejamento e tarefa antecedente;

1) PPCR (porcentagem de pacotes concluidos real): este indicador ¢ utilizado
para fazer uma analise integrada da eficacia do PCP e do sistema de gestao da
qualidade. E calculado através da porcentagem de pacotes concluidos em que
foram verificadas a terminalidade da tarefa e a qualidade da mesma (PPCR =
Tepg/Ttot x 100). No apéndice A ¢ apresentado o indicador com o seu objetivo e

sua formula.

4.5 ENTREVISTAS COM GERENTES DE OUTRAS EMPRESAS

Foram realizadas entrevistas com gerentes de cinco empresas de constru¢ao que atuam no Rio
Grande do Sul a respeito do sistema de gestdo da qualidade, o processo de planejamento e a
integragdo entre os mesmos nas obras. A expectativa do autor com as entrevistas foi a busca
de novas formas de gestdo dos sistemas, principalmente na utilizacdo integrada entre os

mesmos, sendo os resultados utilizados na evolugdo dos estudos empiricos desta pesquisa.

Como critério para selecdo das empresas estabeleceu-se que estas deveriam ter implantado ou
estar em processo de implantagdo dos dois sistemas: o sistema de gestdo da qualidade nos
moldes da ISO 9001:2000 e o modelo de PCP do NORIE/UFRGS. Este ultimo poderia estar
implantado apenas parcialmente. Além disso, todas as empresas escolhidas tinham
envolvimento prévio em iniciativas de desenvolvimento, principalmente através de
participagdo em programas de melhorias junto ao Sindicato da Indéstrias da Construcdo Civil
do Estado do Rio Grande do Sul (SINDUSCON/RS) e em pesquisas realizadas no NORIE/
UFRGS.

O periodo de aplicacdo das entrevistas foi de dezembro de 2003 a marco de 2004. As mesmas
duraram entre 1 a 2 horas, dependendo da disposi¢@o e da disponibilidade dos entrevistados.

Duas pessoas participaram da entrevista: o autor e o professor Cristévao Cordeiro, doutorando

do NORIE/ UFRGS.
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Foram realizadas anotagdes por escrito e também gravacdo em 4audio para registro das
respostas dos entrevistados. O roteiro das entrevistas estd em anexo no apéndice C desta
pesquisa. Na etapa de anélise dos dados foram confrontados os dados das anotagdes e das

entrevistas, as quais foram transcritas parcialmente.

Foram entrevistados engenheiros com diferentes cargos em cada empresa, mas todos com
atribui¢des vinculadas ao sistema de gestdo da qualidade e com conhecimento do modelo do
PCP. Buscou-se entdo levantar os aspectos que explicitassem essas percepgdes dos
entrevistados, e, quando oportuno, o detalhamento da forma de integracdo aplicada pela

empresa. A figura 7 apresenta as principais caracteristicas das empresas e o cargo dos

entrevistados.

Caracteristicas EMPRESA A EMPRESAB EMPRESAC EMPRESAD EMPRESAE
Cargo do Coordenador do Gerente de Diretor Técnico Diretor técnico Gerente de
entrevistado Sistema da producdo Produgao

Qualidade

Escopo de Obras Edificios Edificios Edificios Edificios
Atuacio da Industriais, Residenciais e Residenciais e Residenciais e Residenciais e
Empresa Comerciais e Comerciais Comerciais Comerciais Comerciais

Hospitalares
Porte da Meédio Pequeno Meédio Meédio Grande
Empresa 155 funcionarios = 17 funcionarios 79 funciondrios = 180 funciondrios 350 funcionarios
Tempo de ISO 9001:1994 — ISO 9001:1994 1SO 9001:1994 — ISO 9001:1994 — 1ISO 9001:2000 e
Implantacio do 3 anos —4 anos 3 anos 2 anos PBQP-H — em

i implantagdo

opocema d¢ IS0 9001:2000 - IS0 9001:2000 IS0 9001:2000 ¢ 1S 9001:2000 ¢
estao ca 1 ano PBQP-H (nivel  PBQP-H (nivel ~PBQP-H (nivel A)
Qualidade A)—1 ano A)—1 ano — 1 ano
Tempo de
Implantagio do 4 anos 1 ano 1 ano 1,5 ano 2 anos
Planejamento

Figura 7: caracteristicas das empresas entrevistadas
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4.6 ESTUDO B

Ap0s a entrega da obra, objeto do primeiro estudo empirico, o autor foi designado para outro
empreendimento como engenheiro responsavel pela execu¢do da obra. O empreendimento
que foi objeto deste estudo constitui-se num edificio residencial localizado na cidade de Porto
Alegre, com area total construida de 6276,56 m2, distribuidos em 15 andares de pavimento
tipo com 30 apartamentos de 3 dormitorios. O prazo para execu¢do do empreendimento foi de
24 meses, sendo que o inicio da obra foi no més de janeiro de 2004 e a conclusdo ¢ prevista

para o més de dezembro de 2005.

ApoOs a execugdo do empreendimento inicial, foi realizada uma reflexao sobre as alteracdes a
serem propostas no segundo estudo. Inicialmente, a idéia era continuar com a utilizagdo dos
mesmos indicadores, melhorando a aplicagdo dos sistemas integrados. Porém, com a andlise
dos pontos criticos do estudo inicial, considerou-se que era necessaria, além da melhoria dos
sistemas, uma maior participagdo e envolvimento dos funcionarios na execugao e controle dos

Servigos.

Foram entdo propostas, além das alteracdes nos sistemas de gestdo da qualidade e no PCP, a
aplicacdo de um controle com a participacdo dos operarios que executaram os servicos. A
proposta do novo estudo foi introduzir treinamentos peridodicos mais eficazes para os
operarios e a equipe técnica da obra, boas praticas do planejamento e controle da produg¢ao e o

controle conjunto da qualidade dos servicos na obra.

O segundo estudo foi iniciado em janeiro do ano de 2005 e os indicadores coletados até o més

de junho deste mesmo ano.

E importante considerar que a empresa estava participando de um projeto chamado
Comunidade da Constru¢do. A Comunidade da Construgdo ¢ um movimento nacional pela
integragdo dos agentes da cadeia produtiva e melhoria continua dos processos construtivos a
base de cimento. Diversas cidades ja estruturaram os nucleos dessa comunidade, associando
as principais entidades dos construtores, fornecedores, projetistas, profissionais e as

universidades (COMUNIDADE, 2005).

Em um dos trabalhos da Comunidade da Construcao, foi escolhido este empreendimento para

a realizacao de um estudo com a intengdo de propor melhorias durante a fase de estrutura de
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concreto armado. Em cada estado brasileiro, uma obra foi escolhida para estudos semelhantes,

sendo esta designada de Obra Emblematica.

Além do estudo de melhorias na fase de estruturas, a empresa propds a continuagdo do
trabalho para a realizagdo de um projeto de revestimento externo para fachada. Foram
realizados, entdo, varios ensaios na obra que contaram com a participacao do pesquisador, de
representantes da Comunidade da Construgdo, fornecedores e de professores do NORIE/

UFRGS.

Este trabalho foi importante para a empresa e para esta pesquisa, pois foram discutidos varios
procedimentos e propostas melhorias que auxiliaram nos controles de alguns servigos no
empreendimento. Por exemplo, foi definido que era necessaria a escovagado e lavagem da base
de concreto armado da obra antes da execucdo do revestimento de argamassa. Para isso,
foram modificados os procedimentos de controle dos servigos relacionados, além da revisao
dos planos de médio prazo, assegurando que fosse realizado o tratamento da base antes da

execucao do servigo.

4.6.1 Implementagdao de melhorias no sistema de gestdo da qualidade no estudo

B

Em relacdo as alteragcdes no sistema de gestdo da qualidade, as mesmas ocorreram com base
na andlise dos resultados do estudo inicial, da experiéncia dos engenheiros e estagidrios em
outras obras e, principalmente, da consultoria realizada por ocasido da ultima auditoria interna
na empresa no més de setembro de 2004. As modificagdes nos procedimentos de execugdo e
controle e nos indicadores foram realizadas no sistema de gestdo da qualidade da empresa,

envolvendo todas as obras em execugao.

Foi utilizado, a partir destas alteragdes, um novo indicador na producgdo, o indice de boas
praticas no canteiro. A idéia da implementacdo deste indicador partiu de um trabalho em
conjunto com outras empresas € 0 NORIE/UFRGS na criagdo de um grupo de benchmark de
indicadores na producao (SISTEMA, 2005). A lista de verificacdo de boas praticas tem como
objetivo possibilitar a realizacdo de uma analise qualitativa do canteiro, segundo seus trés

principais aspectos: instalagdes provisorias, seguranga € movimentacao € armazenamento de
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materiais. A coleta de dados ¢ feita utilizando uma lista de verificagdo com itens que denotam
boas praticas de layout e logistica de canteiro. O mesmo ¢ apresentado no apéndice D deste

trabalho.

A proposta do controle das tarefas com a participacdo dos operarios ocorreu apenas neste
estudo, em carater piloto, incluindo apenas os servigos da execugdo de contrapiso cimentado e

revestimento em argamassa interno, considerados criticos no estudo inicial.

Foram realizados treinamentos com a mao de obra e propostas novas formas de controle com
a participacao efetiva dos operarios. Apos, eram realizadas reunides entre o autor, o mestre da

obra, os estagidrios e os pedreiros para avaliacdo dos resultados.

Em relagdo aos treinamento, os mesmos foram realizados na sede da empresa com a
participagdo de 7 pedreiros que iriam executar os servigos escolhidos na pesquisa. O autor
apresentou aos participantes as caracteristicas dos servicos que seriam executados, assim
como as principais manifestagdes patoldgicas vistoriadas no estudo anterior. O treinamento
teve duracdo de aproximadamente noventa minutos, ¢ além da andlise dos problemas

apresentados, ocorreu a proposi¢ao de melhorias por parte dos funcionérios.

Os controles, conforme explicado no treinamento, foram desenvolvidos pelos estagidrios em
conjunto com os pedreiros responsaveis. A idéia da pesquisa era aumentar a participacdo dos
trabalhadores no controle do seu servigo, visto que no primeiro estudo foi observado um
numero grande de ndo conformidades oriundas de falta de qualidade na execugao dos pacotes

de trabalho.

O preenchimento dos formularios ficou a cargo dos estagiarios, buscando-se evitar a reducao
da produtividade dos operarios e a falta de comprometimento destes com o trabalho proposto.
O autor entendeu que com o auxilio dos estagiarios seria facilitado o servico dos pedreiros no
momento da utilizagdo dos formularios. Em relagdo a produtividade dos trabalhadores, foi
realizada a coleta por algumas semanas do estudo para verificar se o indicador estava sendo

influenciado pelas modifica¢des propostas.

Durante o processo de controle dos servigos foram realizadas reunides informais entre o autor,
0s estagidrios e os operarios para divulgacdo dos principais problemas encontrados e,

principalmente, para avaliacdo dos trabalhos executados. Estas reunides eram realizadas
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quinzenalmente no proprio local onde estava sendo executado o servigo e tinham duragdo de

aproximadamente trinta minutos.

Também foram realizados encontros entre o autor e os estagiarios da obra, onde eram
avaliados os resultados e analisados os dados que seriam utilizados na obra e no projeto de

pesquisa, como por exemplo, a produtividade da mao-de-obra.

Além da coleta e analise dos indicadores, foram entrevistados, ao final do estudo, o mestre de
obra, os estagiarios e os pedreiros responsaveis pelos servigos de revestimento interno em
argamassa e contrapiso cimentado. As entrevistas foram aplicadas individualmente com cada
membro da equipe, a partir de um roteiro, sendo realizadas anotagdes por escrito. O roteiro

das entrevistas esta em anexo no apéndice E desta pesquisa.

A documentacdo analisada nesta etapa da pesquisa compreendeu:

a) evolugdo do nimero de ndo conformidade dos servigos. No apéndice A ¢

apresentado o indicador com o seu objetivo e sua férmula;

b) evolugdo do indice de boas praticas no canteiro. No apéndice A ¢ apresentado

o indicador com o seu objetivo e sua formula;

¢) planilhas de controle conjunto dos servigos: foi analisada a qualidade das
mesmas e do preenchimento dos dados, assim como as ndo conformidades

encontradas;

d) nimero de nao conformidades dos servigos de contrapiso cimentado e
revestimento em argamassa interno: foi analisada a evolugdo e a tendéncia do

indicador;

e) produtividade da mao de obra: foi analisada a evolugdo e a tendéncia do

indicador.
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4.6.2 Implementacdo de melhorias no PCP e a integracdo com o sistema de

gestdo da qualidade no estudo B

O planejamento e controle da produgdo foi alterado buscando melhorias em relacao as
dificuldades encontradas no trabalho inicial, principalmente enfatizando a maior participagao
dos funciondrios na elaboragdo e acompanhamento dos planos. Além disso, o objetivo deste
segundo estudo era a melhoria da eficidcia do sistema, principalmente dos resultados do

indicador PPC.

Procurou-se utilizar os mesmos procedimentos do empreendimento anterior, buscando maior
esforco na elaboracdo dos planos de médio e curto prazo. Como o empreiteiro geral desta obra
ndo era o mesmo do estudo inicial, foi necessario um novo ciclo de treinamento com a
utilizacdo dos planos para conseguir um maior comprometimento dos funcionarios,
principalmente o mestre de obras. Apos alguns ciclos de coleta do PPC, foram realizadas
entrevistas com os participantes das reunides semanais de curto prazo, a fim de verificar a
opinido dos mesmos sobre o sistema. O roteiro das entrevistas estd em anexo no apéndice B

desta pesquisa.

Além dos pontos de integracdo entre os sistemas propostos no estudo inicial, foi observado
que para a eficacia da aplicacdio do controle conjunto dos servigos neste estudo, era
fundamental que o planejamento e controle da produgdo, principalmente com os planos de

médio e curto prazo propiciasse as melhores condi¢des para a execugdo e controle das tarefas.

Neste estudo, foi utilizado um ciclo de planejamento, agao e analise, sendo que o formulario
de controle dos servigos sofreu algumas alteragdes, assim como a forma de interagdo entre os
estagiarios e os pedreiros da obra. Para isso foi importante a avaliagdo conjunta das planilhas
de controle da qualidade e dos indicadores do PCP, por parte do autor, além de sua

participagdo nas reunides na obra.

No final do estudo foi realizada a aplicacdo dos indicadores PPCQ e PPCR, ja utilizados no
estudo anterior, para verificacdo dos resultados alcangados com o aumento da eficacia dos

sistemas e a maior participagao dos funcionarios no planejamento e controle das tarefas.
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A documentacao analisada nesta etapa da pesquisa compreendeu:

a) plano de longo prazo;
b) planos de médio prazo;
c¢) planos de curto prazo;

d) PPC (porcentagem de pacotes concluidos): foi realizada a andlise do

indicador, sua evolugdo e a comparacao com os resultados do estudo inicial;

e) andlise das causas do PPC: foi realizada a andlise das causas e uma

comparagdo com os resultados do estudo inicial;

f) indicador PPCQ: foi realizada uma analise do indicador, da sua evolugdo e

uma comparagao com os resultados do estudo inicial;

g) comparacdo entre o PPC x PPCR: foi realizada uma analise comparativa entre

os indicadores e com o estudo inicial.

4.7 PROPOSICAO DE DIRETRIZES

A partir da analise de dados coletados durante os dois empreendimentos € a pesquisa
bibliografica realizada, foram propostas as diretrizes finais para integracdo entre o
planejamento e controle da produgdo e o sistema de gestdo da qualidade. Para isso foram
consideradas as dificuldades encontradas, os beneficios alcancados e principalmente

observagdes que possam auxiliar em futuros projetos e nos proximos empreendimentos.
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5 RESULTADOS

5.1 ESTUDO A

5.1.1 O sistema de gestao da qualidade da empresa no estudo A

O sistema de gestdo da qualidade da empresa ¢ descrito no Manual da Qualidade, no qual sao
detalhados o escopo da certificagdo, a politica e os objetivos da qualidade, as interacdes entre
0s processos e os procedimentos documentados que sdo utilizados pela mesma. O escopo de
certificacdo da empresa ¢ incorporacdo, projeto, construcdo e comercializagao de edificagdes.
No manual também sdo relacionados os processos para o atendimento dos requisitos da norma
ISO 9001-2000. No apéndice F ¢ apresentado o mapa do negdcio da empresa com oS

processos e procedimentos utilizados.

Em relagdo a aplicacdo do sistema de gestdo da qualidade na producdo, a empresa possui um
procedimento de controle de execugdo, o Planejamento e Gerenciamento de Projetos e Obras.
Neste sdo estabelecidas as informagdes sobre o produto, as instrucdes de trabalho, as

instrucdes de controle, os equipamentos € materiais necessarios no canteiro.

Dentro do Planejamento e Gerenciamento de Projetos e Obras se inserem os procedimentos
documentados utilizados pela empresa no canteiro de obra. Esses foram elaborados com base
nos requisitos da norma, na experiéncia dos engenheiros da empresa na execu¢ao de outros

empreendimentos e no auxilio do consultor que participou da implementagao do sistema.

A implementacdo dos procedimentos na obra foi realizada através de treinamentos com os
responsaveis pelas tarefas, utilizacdo das instrugdes de controle e, posteriormente, analise dos
formularios preenchidos. Os treinamentos ¢ a andlise dos documentos foram realizados pelo

autor desta pesquisa.
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Os procedimentos documentados do sistema de gestdo da qualidade utilizados na produgao

foram:

a)

b)

d)

instrugdes de controle de trabalho: procedimentos escritos que indicam a forma
de controle dos servigos e as tolerancias exigidas pela empresa. Junto a cada
instrucdo, h4d um formulario correspondente onde ¢ realizado o
acompanhamento do servico. A seguir sdo detalhadas as instrugdes de controle

utilizadas neste estudo;

instru¢do de recebimento de materiais: procedimento onde sdo detalhados os
materiais que devem ser controlados e os requisitos para a aprovagdao dos

mesmos;

seguran¢a do trabalho: neste procedimento sdo apresentadas as medidas de
seguranca baseadas na norma brasileira de seguranga e meio ambiente do
trabalho (NR-18). Junto com o procedimento, hd um formuldrio para controle

das ndo conformidades de seguranca na obra;

treinamento: neste formulédrio sdo registrados os treinamentos realizados na
obra, a data de execugdo, os participantes € o acompanhamento observado

através da avaliacdo da eficacia dos mesmos.

As instrugdes de controle de trabalho sdo divididas por servigos e tém sua aplicagdo durante

cada fase da obra, sendo controlados os procedimentos realizados naquele periodo, tais como

a concretagem da laje do 3° pavimento ou a pintura do apartamento 502. As instrucdes de

controle de trabalho utilizadas neste empreendimento foram:

a)

b)

locagdo de obra: sdo verificados junto com o mestre de obra, o gabarito de

referéncia, os eixos ¢ a marcacao dos elementos estruturais;

concretagem: sao conferidos, anteriormente, os servicos de forma, armadura,
nivel da laje, passagens elétricas e hidraulicas; acompanhado o servi¢o da
concretagem durante a descarga do concreto e, posteriormente, verificada a

cura e a resisténcia do material com 28 dias;
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c) alvenaria: ¢ realizado o controle da marcagdo e elevacdo da alvenaria com a
conferéncia do tamanho das pecas, esquadro e prumo das paredes e a posi¢ao

das caixas elétricas e hidraulicas;

d) contrapiso cimentado: ¢ realizada a marcacdo dos niveis antes da execucdo do
servigo e, posteriormente, verificada a planeza da superficie e a condigao visual
da mesma. Nos boxes ou areas molhadas ¢ necessario o controle do caimento

para os ralos;

e) contrapiso de concreto: controle similar ao da concretagem. Apenas deve haver

maior cuidado com a preparagdo da base, divisdo dos panos e cura do material;

f) impermeabilizagdo: ¢ realizado o controle da base para execucao do servigo e,
posteriormente, os testes de estanqueidade com agua para garantia da qualidade

do trabalho;

g) revestimento ceramico: € verificada anteriormente a qualidade da base e do
material a ser aplicado e, apds a execugdo, ¢ realizado o controle visual e da

aderéncia;

h) revestimento em argamassa interno e externo: inicialmente ¢ realizado o
taliscamento das pecas para execugdo do servigo. Apds, ¢ observada a
qualidade do revestimento, a partir do aspecto visual, verificando a presenga de

fissuras e o controle de prumo e esquadro;

1) revestimento externo em pastilha: ¢ verificada a qualidade do assentamento, a

execucao das juntas de dilatacdo e a limpeza do servigo;

j) pintura interna e externa: ¢ verificada a preparacao da base e, posteriormente,

realizado o controle visual do servigo final;

k) vistoria final: ¢ realizada a verificagdo de todos os itens do apartamento e da

area comum do empreendimento antes da entrega para o cliente final.

O responsavel pelo controle dos processos € o engenheiro da obra, autor do presente estudo,

mas os principais controles foram delegados ao estagiario alocado para esta obra. A partir de
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cada instrucao de trabalho, levando em conta as tolerancias estabelecidas para cada processo,
o estagiario controlava os servi¢os através de um formulario padrao em todas as fases da
execucdo. Quando o resultado ndo estava dentro da tolerancia explicitada na instrucdo de
controle, considerava-se como uma ndo conformidade. Quando o mesmo problema era
detectado no mesmo local por trés vezes, era solicitada a abertura de uma agao corretiva. A

figura 8 apresenta um exemplo de um formulario de controle utilizado no empreendimento.

CONTROLE DE ALVENARIA DE VEDACAO

Obra: RESIDENCIAL RAWENA
Local do Servigo: ALVEMARIL DO 5 PAY  Responsavel: ROBERTO! FELIPE
Verificagdes para o | 1° Verificagiio | 2° Verificagio |3° Verificagio
inicio da Elevagio da Data Data Data Observagbes
Alvenaria

Aprovacao Aprovacao ApProvagan

Sim | Hae | Sim | W&o | Sim | Hao
1. Presenga de 2 carros  |X 2603
2. Limpeza do andar w2605
3. Execucio do chapizco [ 26005
4, Colocacio tels metdlical X 26005
3. Tamanho das pegas | 3003
6. Esquadro W 3005
T wans daz portas * 3005
Verificagbes da 1° Verificagio | 2 Verificagio |3° Verificagdo
elevagio de alvenaria Data Data Data Observagbes

Aprovacao Aprovacao ApProvagan

Sim | Nao | Sim | MW&e | Sim | Hao

8. Azpecto geral ¥ OGME | 1306 Preenchimento das jurtas - A15

9. Aplicacdo argamassa [ 1006

10. Pruma & planicidade HAM0E | 1708 elevacies A020A25

11. Posigdo cxs elétricas 106 |¥ 17106 elevagies L0532

12 vwaos portas e janelas X106 | ¥ 1706 elevacao 07

13, Wéo pf encunhamento FA0ME | X 3006 elevacies £11/813831

Verificagbes da 17 Verificagio | 2 Verificagio |3° Verificagdo
fixagdo de alvenaria Data Data Data Observagies

Aprovagio Aprovagio | Aprovagio

Sim Hio Sim | Nao | Sim | Hio

14. Prazo para inicio ¥ 20006
15. Fixag8o paredes int. 30006 | ¥ 20403 elevacies AD2MA25

Engenheiro Responsavel Pela Obra: ROBERTO
Analisado Em: 27008/2003

Figura 8: formulario de controle de alvenaria

O controle do recebimento e armazenamento dos materiais foi inicialmente realizado pelo
mestre de obra, passando posteriormente para o apontador. O responsavel recebia do
engenheiro a ordem de compra e a partir das informagdes do pedido e dos critérios de
recebimento que constam na instrucdo, aceitava ou ndo a entrega. Apds, junto com o

engenheiro, e de acordo com o layout do canteiro, definia o local correto de armazenamento.
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Em rela¢do ao treinamento na obra, o mesmo foi realizado antes do inicio de cada novo
processo, ou ainda na entrada de novos subcontratados. Quando havia um planejamento
prévio do inicio da atividade era organizado um treinamento com a equipe responsavel pelo
servigo. Nos casos em que ocorria a troca de funciondrios na obra, o mesmo era realizado no

momento em que os mesmos chegavam ao canteiro.

Este treinamento consistia em apresentar o sistema de gestdo da qualidade, os controles que
eram executados pela empresa, as exigéncias e tolerancias dos mesmos e a importancia da
organizagdo, limpeza e seguranga no local de trabalho. Os treinamentos eram executados
principalmente pelo engenheiro da obra e, em alguns casos, pelo estagiario. Todos os
treinamentos eram realizados verbalmente, sem auxilio de imagem ou outro elemento audio

visual.

A avaliagdo de fornecedores de materiais e servi¢o era realizada no final da obra pelo
engenheiro responsavel através do preenchimento de um formuldrio com a atribui¢dao de
conceitos. Para tanto, os fornecedores eram avaliados desde a contratagdo até a entrega final

do material ou do servigo, incluindo inclusive dados da assisténcia técnica dos mesmos.

Posteriormente, os formuldrios eram enviados aos fornecedores explicando o motivo daquela
nota e os critérios que deveriam ser corrigidos para melhoria do atendimento em um proximo
trabalho. Nesta obra, por exemplo, o fornecedor de placas de gesso acartonado foi reprovado,
sendo o mesmo excluido dos cadastros da empresa e, com isso, impossibilitada a sua

contratacdo para um futuro empreendimento.

Nesta obra, além destes formularios, foi introduzida uma outra forma de avaliacdo de
fornecedores de servigo, através de um quadro na qual eram listados os empreiteiros e o
respectivo desempenho naquela semana. Eram colocados semanalmente adesivos com as
cores verde, amarela e vermelha que correspondiam respectivamente a 6timo, bom e ruim
(Figura 09). Apesar do quadro de avaliagdo de fornecedores fazer parte do sistema de gestdo

da qualidade, nao era utilizado como indicador de desempenho.

O principal indicador do sistema de gestdo da qualidade da empresa utilizado na produgao era
o numero de ndo conformidades. Este indicador nao era relativo, sendo calculado somando-se
todas as nao conformidades do més verificadas nas instrugcdes de controle de trabalho dos

servicos. No inicio de cada més, o engenheiro da obra verificava todos os formularios de
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controle dos servigos e as nao conformidades indicadas nos mesmos. A partir desta avaliagao,

também eram definidas as a¢des corretivas a serem implementadas.

Analisando a evolu¢do do nimero de ndo conformidade na obra, observa-se que o periodo no
qual ocorreu a maior quantidade de problemas foram principalmente entre os meses de maio e
outubro de 2003. Nesses meses foram realizados os controle dos servigos de alvenaria de
vedagdo, revestimento em argamassa interno e contrapiso cimentado.A figura 10 apresenta a

evolucdo do indicador de ndo conformidades durante a primeira obra pesquisada.

Quadro de Avaliacao
Semanal de Empreiteiros

Obra:

Figura 9: quadro de avaliagdo semanal de empreiteiros
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Figura 10: evolugdo do numero de ndo conformidades no estudo A

Analisando-se o sistema de gestdo da qualidade utilizado no primeiro empreendimento

concluiu-se que:

a) muitos controles que nao eram realizados anteriormente passaram a fazer parte

b)

do dia a dia do canteiro, trazendo a tona problemas que antes ndo eram
verificados, como, por exemplo, a introdu¢do do controle de colocagdo de
pastilhas ceramicas na fachada. Com isso, ocorreu a melhoria da qualidade no
produto entregue ao cliente final. Isso ficou evidenciado na vistoria final dos
apartamentos, na qual foram observados poucos problemas relacionados a falta
de controle durante os servigos. Apesar disso, muitas ndo conformidades foram
verificadas durante o controle das tarefas, fazendo que as mesmas

necessitassem reparos, gerando retrabalho e perdas;

as reunides para elaboracdo dos procedimentos documentados, durante a
implementagdo do sistema, proporcionaram vdarias discussdes sobre os
processos e a possibilidade de implantar melhorias nos mesmos. Um exemplo
foi o cuidado com a cura do concreto na utilizagdo da instrugao de controle de

concretagem e a necessidade do estudo de formas de garantir a qualidade do

servico;
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¢) houve grandes resisténcias na aplicacdo de alguns procedimentos no canteiro
de obra. Isso ocorreu primeiramente pela inexperiéncia dos participantes na
elaboracdo dos documentos e principalmente pela dificuldade de implementar
uma mudanga organizacional na empresa e na relagdo com os fornecedores da
obra. Houve algumas dificuldades na redacdo dos procedimentos e na definigao

dos principais pontos que deveriam ser analisados;

d) outro problema era a falta de participagdio e comprometimento dos
funcionarios com as mudangas propostas. Alguns consideravam que o sistema
de gestao da qualidade aumentava muito o trabalho e agregava poucos

beneficios no canteiro de obra;

e) a falta de um planejamento prévio dos controles dos processos fez com que,
muitas vezes, estes comecassem tardiamente ou ainda ndo fossem realizados.
Por exemplo, neste empreendimento, foi executada parte das paredes dos
apartamentos em gesso acartonado. Como a empresa nao tinha ainda este
procedimento de trabalho nos seus documentos, o mesmo foi realizado sem as

instrugdes de controle necessarias;

f) muitos dos registros da documentacao eram preenchidos exclusivamente para
auditorias, sem um efetivo controle do servico. Por exemplo, em um dos
formularios do servico de pastilha ceramica, utilizado na obra, ndo foram
observadas quaisquer ndo conformidades em todas as fachadas do edificio,
ficando claro a falta de efetividade desses controles. Isso ocorria, muitas vezes,
devido ao pouco tempo para realizagdo de todas as conferéncias e também pela
falta de objetividade de alguns formularios. Havia muitos itens de verificagao

que, na percepg¢ao da equipe gerencial, ndo agregavam valor ao processo;

g) o indicador de ndo conformidades dos servigos era dificil de ser analisado, ja
que o seu numero pouco representava para a avaliacdo dos processos. Um
numero baixo do indicador poderia representar tanto a ocorréncia de poucos
problemas durante a execucdo dos servigos, quanto falhas no controle dos
mesmos. Isso ficou comprovado na analise do indicador nos meses iniciais,

quando muitos formuldrios estavam preenchidos sem quaisquer registros de
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nao conformidade. Porém, nos meses seguintes, quando da realizagdo de novas

atividades, os problemas dos servigos anteriores vinham a tona;

o sistema possibilitou que fosse realizado o controle dos equipamentos usados
na produgdo como trenas, esquadro, nivel, prumo e réguas. Esses equipamentos
eram calibrados internamente ou externamente uma vez por ano €, com isso,

tinha-se garantida a precisao da verificagao dos servigos;

o processo de recebimento e armazenamento de materiais trouxe maior
qualidade ao controle e organizacdo de estoques. Durante o controle de
materiais realizado mensalmente na obra foi verificado que havia sacos de
cimento com vencimento proximo e que nao seriam utilizados naquele periodo.
Foi entdo realizada a troca com outra obra da empresa, evitando o uso indevido

ou a perda do material;

através dos treinamentos realizados na obra eram comunicadas aos
funcionarios as exigéncias necessarias para execu¢dao dos trabalhos. Além
disso, quadros com informagdes sobre os tracos de revestimento ou sobre
alturas de forros de gesso facilitaram a execu¢do dos servi¢os. Por exemplo,
antes da execuc¢do do servigo de revestimento ceramico interno, foi realizado
um treinamento sobre o projeto da paginagdo ceramica, para utilizagdo da
equipe da obra. Além disso, foi levantado o quantitativo de material a ser

utilizado por apartamento, evitando o desperdicio;

apesar dos treinamentos e cartazes a respeito da importancia da seguranga na
obra, foi necessario um monitoramento efetivo para evitar a falta de uso dos
equipamentos de seguranca. Em um dos casos, foi necessaria a retirada de um
funciondrio da obra que, por trés vezes, estava em local de risco sem os

equipamentos adequados;

apesar da disposicdo de treinar cada novo funcionario que entrava na obra,
houve dificuldade de alcancgar este objetivo pela grande rotatividade de pessoal.
Os funcionarios eram terceirizados ¢ havia dificuldade na manutencao do
mesmo quadro de pessoal durante todas as fases da obra. Além disso, alguns

servicos como a impermeabilizagdo nos apartamentos, por exemplo,

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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necessitavam de visitas periddicas € a empresa contratada nao tinha como

garantir a presen¢a constante do mesmo funciondrio;

m) durante as fases iniciais da obra, com um controle intenso do engenheiro e
estagidrio, o canteiro manteve-se limpo e organizado. Como resultado deste
esfor¢o, pode-se destacar que um cliente que comprou um apartamento,
durante a execu¢do da obra, esclareceu ao diretor comercial que um dos
motivos da aquisicdo deste imovel era a organizacdo e a qualidade do aspecto
visual do canteiro. No final da obra, por uma falta de planejamento prévio de
layout e pela grande rotatividade de funcionarios, foi dificil manter a

organizacao e as condi¢des de higiene e seguranga,;

n) apesar das melhorias oriundas da utilizagdo do quadro de avaliacdo de
fornecedores no inicio da sua aplicagdo, a falta de clareza dos requisitos de
desempenho esperados e a ndo utilizagdo dos dados como indicadores de
desempenho fizeram que, com o passar do tempo, os envolvidos

demonstrassem indifereng¢a com os resultados negativos.

5.1.2 A implementa¢do do PCP no estudo A

O trabalho iniciou com a implantacdo do plano de curto prazo e a realizagdo de reunides de
controle semanal. Para isso, foi realizado um treinamento com os empreiteiros, o mestre de
obra e o estagiario no qual foi apresentado o modelo da planilha semanal com as expectativas
de melhorias viabilizadas com a sua utilizagdo. Apos, foram efetuados alguns ciclos de coleta

do indicador PPC e das causas da nao realizacao dos pacotes de trabalho.

Apos 12 semanas de utilizagdo e coleta do PPC e das causas dos problemas, foram elaborados
o primeiro plano de médio prazo com a utiliza¢do da fun¢@o de analise de restri¢des e o plano
de longo prazo, este ultimo a partir do cronograma fisico e financeiro do empreendimento.
Ambos os planos foram elaborados pelo autor com a participacdo do estagiario e,
posteriormente, apresentado aos demais participantes da reunido semanal. Apds este periodo
inicial de apresentacdo, os mesmos foram expostos aos demais funciondrios da obra em um

quadro no interior do canteiro.
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O plano de longo prazo foi realizado em software MS-Project® e contava com 18 atividades.
Apos a sua elaboracdo, o monitoramento das tarefas era realizado pelas datas limites definidas
anteriormente. Junto com o plano de longo prazo foi elaborada a planilha de solicitacao de
recursos. Nela eram colocados materiais caracterizados por longo ciclo de aquisi¢do e baixa
repetitividade deste ciclo, denominados por Formoso et al. (1999) de recursos classe 1. Por
exemplo, nesta obra foram programados os seguintes materiais como recursos classe 1:
elevador, pastilhas, material ceramico, churrasqueiras, entre outros. Nas figuras 11 e 12 sdo
apresentados o plano de longo prazo e a planilha de recursos de longo prazo utilizadas neste

empreendimento.

O plano de médio prazo foi elaborado em planilha MS-Excel® contendo entre 30 a 40
atividades. O horizonte de planejamento era trimestral com ciclo de controle mensal. Assim,
mensalmente era revisado o seqlienciamento das atividades e eram definidas as duragdes das
mesmas pelo engenheiro juntamente com o mestre de obra, levando em conta o prazo para
execucdo da obra. Devido a pequena quantidade de tarefas, o plano de longo prazo servia
apenas como uma referéncia, ndo havendo uma forte vinculagdo daquele com o plano de

médio prazo.

I [Nome catarefa Duragéo i 302003 Tri 412003 Tri 112004 Tri 212004 Tri 3004 Tri 412004
n |l [ Ago [ Set | Out [Mov | Dez [ Jan [Fev | Mar | Mbr [Maio | Jun | il [ Ago | Set | Out [Mav
1 |ESTRUTURA 30 dias
7 |PAREDES E PAINEIS 30 dias
3 |NSTALAGAO DE GAS 30 diss
4 |REBOCO EXTERNO 5 dias
5 |PASTILHAS B4 dias
B |PINTURA EXTERNA 30 dias
7 |CHURRASQUERAS 25 dias
& |REBOCO INTERNO 105 dias
9 |PISO CMENTADO 35 dias
10 | AZULEJOS E IS0 CERAMICE 70 dias
11 |FORROS DE GESS0 £ dias
12 |PINTURA INTERNA 115 dias
13 |ESQUADRIAS ALLMING 30 dias
14 |PAREDES DE GESS0 32 dias
15 |VIDROS 20 dias
16 |PORTAS MADERA 35 dias
17 [ NSTALAGAO ELETRICA 195 dias
18 [ NSTALAGAQ HDRALLICA 210 dias

Figura 11: plano de longo prazo utilizado no estudo A
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SOLICITACAO DE RECURSOS LONGO PRAZO
OBRA: RESIDENCIAL RAVENA MATERIAIS E EQUIPAMENTOS
DATA QUE
RECURSO QUANT. UNID TEM DE ESTAR | TEMPODE | DATADE | DATADE
DISPONIVEL | ENTREGA | COMPRA | COMPRA
NO CANTEIRO (PREVISTO)
ELEVADOR 02 UN 08/02/04 9 MESES 08/05/03 30/05/03
PASTILHAS 1200 M2 15/08/03 90 DIAS 15/05/03 15/05/03
CHURRASQUEIRA 29 UN 15/06/03 50 DIAS 25/04/03 22/04/03
MAT. CERAMICOS 2160 M2 02/10/03 30 DIAS 01/09/03 16/08/03
LOUCAS PROJETO - 15/12/03 45 DIAS 01/11/03 15/12/03
METAIS PROJETO - 15/01/04 60 DIAS 15/11/03 16/11/04
PORTAS 233 UN 15/12/03 60 DIAS 15/10/03 14/10/03
DRY WALL PROJETO . 01/11/03 30 DIAS 01/10/03 10/10/03

Figura 12: planilha de solicitacdo de recursos de longo prazo utilizado
no estudo A

A principal funcdo do plano de médio prazo era a andlise de restri¢gdes, as quais eram
classificadas em projeto, materiais, mao de obra, espago ¢ ISO 9001. Este foi o primeiro ponto
de integracdo entre o PCP e o sistema de gestdo da qualidade introduzido neste estudo. Na
andlise de restricoes da ISO 9001 de cada atividade, no plano de médio prazo, eram
especificados os treinamentos das instrugdes de controle que deveriam ser aplicados, em que
momento € por quem. A programagao de recursos era realizada juntamente com a analise de
restrigdes, sendo utilizada a mesma planilha. A figura 13 apresenta um exemplo de plano de

médio prazo utilizado no empreendimento.
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PLANEJAMENTO DE MEDIO PRAZO P= Planejado
Periodo: 06/10/2003 & 26/12/2003 E= Executado
- Restricies (responsavel)
N. Atividade OUTUB | NOVEM| DEZEM
Projeto Material Mio de Obra Espago 1S0 9001

i Concreto reservatdrio X |x |x Verificar as medidas

Data: 1710003 - Felipe
Revestimenta Arg 8% x [ [x [x Fotos do 8° pav.
2 Pav Data: 24/10/03 - Felipe
3 Revestimento Arg X X Wertubulagdo eletrica e hidrdul Ver colocagdo contramarcos
Circulagéo Diata: 14/11/03 - Felipe Data: 31710603 - Raherto
n Revestimento Arg, x [x [x |x er tubulagdo eletrica e hidraul
Escadaria Data: 17/10/03 - Felipe
5 Revestimenta Arg  [x Wertubulagdo eleftica e hidrdul Ver colocacdo 0%
Térreo Data: 21/11/03 - Felipe Data: 31/10i03 - Raberto
g Revestimento Casa Mag X X Wertubulagdo eletrica e hidrdul Ver colocagdo contramarcos
Data: 14/11/03 - Felipe Data: 31/10/03 - Robero
7 Piso Cimentado X Revisar pontos eletricoshidraul
Cobertura Data: 10/10/03 - Felipe
Impermeahilizagdo X |X Rewisar caimentos e cantos
Cobertura Data: 13/10/03 - Felipe
5 Pisa cimentado X |x Revisar pontos elefricoihidraul
circulagdo (2°- 77 Data: 2811403 - Felipe
Revestimento fachada X |x |x er detalhes de fachadas

Sul - Véno elevador Data: 10/10/03 - Roberto
Ver detalhes de fachadas

Data: 101 0/03 - Robero

Revestimento fachada
Norte (Sacada 01)
Revestimento fachada

R EE Gl N L N G EE G R LN G EE Gl N G Gl N Gl G Gl N Gl Gl Gl G ol G il G
=
=

12 X |x er detalhes de fachadas
Morte (Escada) Data: 24/10/03 - Roberto
13| Revestimento fachada x |x ver detalhes da fachadas
Sul (Pogo apto 04) Data: 101 0/03 - Roberto
14|Pastiina fachada Norte x|x ver detalhes de fachadas.
(Sacada 01) Data: 2411 0/03 - Roherlo
1 Pastilha Fachada Sul X |x |x er detalhes de fachadas
(Sacada 04 -JG) Data: 10/10/03 - Roberto
5 Pastilha Fachada Sul x |x ver detalhes de fachadas.
(Sacada 02) Data: 101 0/03 - Roberto
7 Pintura fachada externa X |x % [x Ver detalhes de fachadas Escalher cor. Cantratagdo empreiteiro. Treinamento TIC 014
(Espatulada) Data: 31/10/03 - Roberio Data: 03/11403 - Roberio Data: 24/10/03 - Roberto Data: 03/11/03 - Roberto
1 Forros de Gesso do 2° % [x [x | |x [x |ver detalhes de projeta Co 4 a Treinamento SGQ
pavio Data: 14/11/03 - Robero Data: 10/11/03 - Roberta Data: 17i11/03 - Roberta
1 Paredes Gesso X X |x Ver posipies montantes Treinamento SGQ
(Maontantes) Apto 301 Data: 07/11/03 - Felipe Data: 10611/03 - Roberto
o0 Colocagéo de Vidros X |% [x [x Ver borracha para vidro Co ) 0. Treinamento SGQ
(Fachada sul) Data: 21/11/03 - Roberto Data: 14/11/03 - Roberto Data: 011203 - Roberto
2 Instalagdo de gas da X |% |% Ver projetos gas - circuledo Local armazenarmento
Circulagdo Data: 101 0/03 - Roberto Data: 10/10/03 - Rabero)

Figura 13: plano de médio prazo utilizado no estudo A

O plano de curto prazo foi realizado em planilha MS-Word ® pelo engenheiro da obra e as
tarefas do plano eram propostas pelo mesmo com auxilio do mestre € os empreiteiros. Através
de reunides semanais, com a participacdo do autor, do mestre de obras, do estagiario e dos
empreiteiros geral, elétrico e hidraulico, eram definidas as atividades a serem executadas
naquela semana, sendo avaliado o ciclo anterior através do indicador PPC (porcentagem de
pacotes concluidos) e da analise das causas do nao cumprimento dos pacotes de trabalho. As
mesmas eram realizadas sempre nas segundas feiras, as 08h30min da manha, com duracao de

aproximadamente 30 minutos.

Nas reunides de curto prazo era elaborada a programagdo de recursos semanais, com materiais
e equipamentos que se caracterizam por pequeno ciclo de aquisi¢do e pela alta repetitividade
deste ciclo, conforme sugerido por Formoso et al. (1999). Também se utilizava a reunido de
curto prazo para analise de problemas da obra e para sugestio de melhorias entre os
fornecedores. Apos, eram disseminados o plano e os indicadores em um quadro no interior do

canteiro.
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Os indicadores utilizados no planejamento e controle da producdo foram, além do PPC
(porcentagem de pacotes concluidos), o PPC por sub-empreiteiro (geral, elétrico e hidraulico)
e o desvio de ritmo. O indicador percentual do plano concluido (PPC) foi coletado por 51

semanas, conforme apresentado na figura 14.
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Figura 14: evolucao do indicador PPC no estudo A

Analisando-se a evolucao do indicador PPC na obra, observa-se que o PPC médio foi de
73,17% e o coeficiente de variagdo (CV) de 13%. Nas primeiras semanas ocorreu uma maior
oscilagdo do indicador devido, principalmente a falta de pratica dos participantes na
elaboragdo do plano. A partir do quarto més, o indicador estabilizou-se e manteve uma
pequena variagdo até o ultimo més, quando voltou a declinar devido a dificuldade encontrada
no planejamento das fases finais da obra. Nesta fase, ha na obra muitos fornecedores

diferentes, com muitas tarefas sendo realizadas e com grande interdependéncia entre elas.

Na figura 15 apresenta-se a distribui¢do das causas do ndo cumprimento dos pacotes de
trabalho, sendo que uma elevada parcela dos problemas eram relacionados ao planejamento
das atividades. A dificuldade em programar tarefas pela falta de experiéncia do engenheiro da

obra, mestre e empreiteiros na estimativa de produc¢do semanal fez com que o item de maior
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recorréncia fosse a superestimagdo da produtividade, com 24% das causas. A rotatividade da
mao de obra com a mudanga das equipes também dificultou a definicdo do tamanho do pacote

de trabalho durante todo periodo de aplica¢do dos planos.

MATERIAIS E
EQUIPAMENTOS
12%

PROJETO

MAO DE OBRA
23% PLANEJAMENTO

4%

Figura 15: causas do ndo cumprimento dos pacotes de trabalho no

estudo A

Na figura 16 ¢ apresentada a evolucdo das falhas relacionadas ao planejamento. Para analisar
os problemas relacionados ao planejamento do PCP da obra, as falhas foram divididas em
problemas externos e internos, sendo que, no restante, o grafico ¢ completado pelo indicador
PPC. Pode-se perceber que ndo ha uma tendéncia clara de reducdo de problemas de

planejamento, demonstrando uma dificuldade de aumentar a eficacia do PPC.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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Figura 16: falhas relacionadas ao planejamento no estudo A

O indicador de porcentagem de pacotes concluidos por sub-empreiteiro também foi coletado
por 51 semanas. Devido ao numero reduzido de tarefas dos sub-empreiteiros, nao foi possivel
realizar uma andlise consistente do indicador. O empreiteiro hidraulico, por exemplo, tinha
em algumas semanas apenas uma tarefa e com isso a variagdo dos resultados era muito
grande. Constatou-se que seria necessaria uma melhor distribui¢do das tarefas ou ainda outra

forma de apresentacdo (quinzenal ou mensal).

Outro indicador utilizado na producdo foi o desvio de ritmo das atividades, tendo o mesmo,
uma periodicidade mensal. Este indicador foi utilizado para as fases de execugdo da estrutura
de concreto armado, alvenaria de blocos ceramicos, revestimento com argamassa e colocagao

de pastilhas nas fachadas.

Como exemplo da utilizacdo do indicador, durante o servico de execucdo da alvenaria
ceramica, foram definidas as equipes e o ritmo para a atividade e, através do grafico de ritmo,
foi detectado que se mantido aquele grupo de trabalho ocorreriam atrasos na obra. Através de
uma reunido com a equipe de producio foram redefinidos os tamanhos das equipes, evitando-

se assim, possiveis atrasos. A figura 17 apresenta o grafico de ritmo utilizado na obra.
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Figura 17: gréfico de ritmo no estudo A
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Uma forma de avaliar o grau de implementa¢do de sistemas de planejamento € através da

analise das praticas que estdo sendo efetivamente utilizadas. A avaliagdo pode indicar a

eficacia do processo de implementagdo, bem como priorizar areas de melhorias. A tabela 1

apresenta uma avaliagdo baseada na lista de verificagdo proposta por Bernardes e Formoso

(2002).

A integragdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e

controle da produgdo em empresas construtoras.



Tabela 1: avaliacdo do sistema de PCP no estudo A

Pratica implementada na obra — peso 1

PRATICA

1. Padronizacao do PCP 0
2. Hierarquizagdo do planejamento 1
3. Andlise e avaliacdo qualitativa dos processos 0
4. Anélise dos fluxos fisicos 0,5
5. Anadlise de restrigoes 1
6. Utilizagdo de dispositivos visuais 1
7. Formaliza¢ao do planejamento de curto prazo 1
8. Especificacdo detalhada das tarefas 0,5
9. Programacao de tarefas reservas 0,5
10. Tomada de decisdo participativa 0,5
11. Utilizagao do PPC e identificacdo das causas dos problemas 1
12. Utilizagao de sistema de indicadores de desempenho 0,5
13. Realizacdo de agdes corretivas a partir das causas dos problemas 0
14. Realizagao de reunides para difusdo de informagao 0,5
Pratica ndo implementada na obra — peso 0

Pratica implementada parcialmente — peso 0,5 8/14=57%

91

As principais conclusdes da implementagdo do PCP no estudo inicial estdo apresentadas a

seguir:

a) o plano de longo prazo possibilitou uma visualizagcdo das principais etapas do

empreendimento, através da defini¢do das datas de inicio e fim das atividades.

Anteriormente era utilizado o cronograma fisico-financeiro, que nao tinha uma

defini¢do clara destas datas. Além disso, foi possivel estabelecer as principais

interdependéncias entre as etapas da obra;

b) a planilha de solicitagdo de recursos de longo prazo possibilitou um maior

controle das datas de aquisicdo dos recursos, evitando atrasos nas atividades

pela falta de materiais e equipamentos. Por exemplo, foram agendadas

previamente as aquisi¢des do material ceramico da obra, garantindo a entrega
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do mesmo no momento da execugao dos servigos, evitando assim, atrasos nas

tarefas ou a necessidade de estoques;

o plano de longo prazo contava com nimero reduzido de tarefas. Isso trouxe

grande dificuldade para desdobrar as atividades para o plano de médio prazo;

d) o plano de médio prazo permitiu estabelecer uma melhor seqiiéncia dos fluxos

de trabalho. A partir da implementacdo deste plano, foram definidos os locais
em que seriam iniciados os servigos € a ordem de execu¢do dos mesmos. Por
exemplo, foi estabelecido que nos servicos de revestimento interno em
argamassa so seria iniciada a execuc¢ao de um novo andar apos a conclusao do

pavimento anterior;

o plano de médio prazo diminuiu a incidéncia de aquisicdo de materiais e
equipamentos de forma emergencial, ou seja, sem avaliagdo prévia de prego e
qualidade. Isso ficou evidenciado pela reducdo das aquisicdes em pequenas
ferragens, comum quando sao realizadas compras de tltima hora. Além disso,
com a analise das restri¢des, evitou-se a parada de alguns servicos pela falta de
materiais, ferramentas ou informagdes importantes, tais como detalhes de

projetos;

foi possivel realizar a contratagdo de fornecedores com maior antecipagao.
Isso possibilitou a elaboragdo de contratos mais detalhados, além de uma
melhor organizacdo do canteiro. Anteriormente, ocorria a contratagdo por
telefone de alguns fornecedores antigos e, somente apds a entrada na obra,
surgiam os problemas como falta de equipamento de seguranga e dividas sobre
os requisitos de qualidade especificados pela empresa. Além disso, ndo havia

registros documentados dos contratos com esses fornecedores;

g) as reunides, os quadros com indicadores e o plano semanal melhoraram a

comunicacdo entre os intervenientes. Apesar disso, foi pequena a participagao
nas reunides. Como a mesma nado era obrigatdria, apenas alguns fornecedores

participavam e geralmente os mesmos;

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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h) aumentou o comprometimento das equipes de producdo com as tarefas
semanais. Muitas vezes, havia a mobilizagdo de uma equipe para terminar um
servico dentro do prazo previsto no plano semanal. Principalmente nas sextas
feiras a tarde, era facil de visualizar o empenho de alguns funcionérios para
atingir as metas da semana, inclusive trabalhando, além do horario

determinado;

1) com as reunides de curto prazo, foi possivel analisar as causas dos problemas
e utilizar o aprendizado para propor solu¢des para a obra. Devido ao pouco
tempo nas reunides e a dificuldade encontrada na defini¢do da origem dos
problemas, a analise mais profunda das causas do ndo cumprimento dos
pacotes era realizada geralmente pelo engenheiro e o estagidrio, sem a

participag@o dos demais envolvidos;

j) o uso dos indicadores facilitou a avaliagdo de fornecedores. Um dos itens de
avaliacdo dos empreiteiros era o prazo, sendo o mesmo avaliado, muitas vezes,
pelo PPC. Apesar disso, a avaliagdo de fornecedores nao trouxe o resultado
esperado pela empresa. Devido a falta de critérios mais claros no momento da

contratacao, foi dificil o estabelecimento de regras para a tomada de decisio;

k) devido a falta de coleta de informagdes anteriores € a pouca experiéncia dos
participantes com o planejamento, ocorreu uma grande dificuldade na defini¢ao
dos tamanhos dos pacotes de trabalho da producdo. Era necessario um ciclo
inicial de planejamento da execu¢do da atividade para definicdo mais precisa

da produtividade das equipes;

1) muitas tarefas que eram consideradas totalmente concluidas no PPC estavam
com falta de terminalidade ou com problemas de execu¢do. Como as reunides
de curto prazo eram realizadas nas segundas feiras pela manha, muitas vezes,
nao era possivel efetuar o controle de todas as atividades e a informagao sobre

o seu término era dada, algumas vezes, erroneamente pelo proprio empreiteiro;

m) com a utilizagdo da planilha de solicitagdo de recursos semanais do plano de
curto prazo ocorreu o aumento da eficiéncia do processo de suprimentos, a

organizacdo dos processos de aquisicdo e, principalmente, a melhoria no
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recebimento e armazenamento de materiais no canteiro. Apesar disso, muitos
recursos eram solicitados emergencialmente em decorréncia de falta de
controle de estoque ou de novas frentes de trabalho que ndo haviam sido

planejadas;

n) analisando a tabela de avaliacdo do PCP da obra, verifica-se que ¢ possivel a
realizagao de melhorias no sistema através da implementacdo de praticas que
ndo foram utilizadas nesta obra, bem como a utilizacdo mais eficaz de outras ja
aplicadas. Com a utilizag@o da pratica de realizacdo de a¢des corretivas a partir
das causas dos problemas, por exemplo, seria possivel a redu¢ao dos problemas
de planejamento durante a coleta do indicador PPC, sendo assim, uma pratica
importante a ser implementada. Apesar disso, comparando o resultado da
avaliagdo da eficacia do PCP deste estudo com os trabalhos de Bernardes
(2001) e Soares (2003), observa-se que o resultado da implementagdo do PCP
foi satisfatorio. Além disso, apenas trés praticas nao foram implementadas na

obra.

5.1.3 A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o PCP no estudo A

A partir da implementacao do planejamento e controle da produ¢do na obra, visualizou-se
possiveis melhorias na gestdo do sistema de qualidade da empresa e a possibilidade de

integracdo entre os sistemas com a utilizagdo conjunta das praticas e ferramentas.

Um beneficio importante do PCP foi o aumento da transparéncia na obra. Com a utilizacao
dos dispositivos visuais para disseminacao das informacdes dos planos e indicadores do PCP,
as instrucdes de controle e indicadores ja utilizadas na obra, passaram a ser apresentados a
todos através de um painel de informagdes. Com isso os procedimentos do sistema de gestao
da qualidade ficaram mais evidenciados para a equipe de produgdo. A figura 18 apresenta o
painel de apresentacdo dos dados do PCP e do sistema de gestdo da qualidade no estudo

inicial.

O primeiro ponto importante a ser considerado na integracdo foi a realizagdo das reunides

semanais para a elaboragdo dos planos de curto prazo entre as equipes de producao. Além da
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elaboragdo e avaliacdo dos planos, eram analisados alguns problemas detectados durante as
inspecdes previstas no sistema de gestdo da qualidade. Através da apresentacdo de fotos das
ndo conformidades identificadas, problemas de seguranca, organizagao e limpeza do canteiro,

eram discutidas as causas e propostas melhorias.

Figura 18: painel de apresentagao dos dados do PCP e do sistema de
gestdo da qualidade no estudo A

Uma outra forma de integracdo ocorreu na utilizagcdo conjunta de procedimentos do sistema
de gestdao da qualidade nas planilhas dos planos de médio e curto prazo do PCP. No plano de

médio prazo, esta integracdo ocorreu através da analise de restri¢des.

Uma dificuldade encontrada inicialmente na utilizagdo dos procedimentos do sistema de
gestdo da qualidade na produgdo era a falta de planejamento das acdes a serem realizadas,
como a elaboracdo de novas instruc¢des ¢ treinamentos. A utilizacdo de um item nas restricdes
do plano de médio prazo vinculado aos procedimentos do sistema de gestdo da qualidade
permitiu a organizagdo dos controles da producdo e possibilitou a realiza¢do de treinamentos

com mais eficacia.

Além disso, com a realizagdo da programagdo de recursos ¢ de mado de obra a partir da

identificagdo de restri¢des no plano de médio prazo, os processos de compras e contratagdo da
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empresa foram realizados com mais eficacia. Anteriormente, mesmo apos a implementacgao
do sistema de gestdo da qualidade, a empresa realizava a aquisicdo e a contratagdo

emergenciais com freqiiéncia devido a falta de um planejamento prévio.

No plano de curto prazo, a integragdo foi realizada através da vinculagdo das atividades
programadas na semana as instrugdes de controle dos processos. O controle dos servigos ¢
baseado nas instrugdes de trabalho e, muitas vezes, a falta de planejamento fazia com que
muitos ndo fossem efetuados ou realizados tardiamente, levando ao retrabalho. Entdo foi
utilizada uma nova coluna na planilha de curto prazo onde eram colocadas as instru¢des de
controle (TIC) vinculadas a cada pacote de trabalho. Na figura 19 ¢ apresentada a vinculagdo

entre os pacotes de trabalho e as instru¢des de controle na planilha de curto prazo.

OBRA: RESIDENCIAL RAVENA

PLANEJAMENTO SEMANA DE: 11/08/03 A 15/08/03
SEMANAL

ENGENHEIRO: ROBERTO MESTRE: OSVALDO

EQUIPE |VISTO PACOTE DE TRABALHO / LOCAL ISO 9001

SW CONCRETAR LAJE DO 12° PAVIMENTO | TIC 001
SW EXECUTAR ALVENARIA DO APTO 301 TIC 002
MENGUE REBOCAR FACHADA SUL (7° - 3°) TIC 008

Figura 19: vinculagdo entre os pacotes de trabalho e as instrugdes de
controle na planilha de curto prazo

Apds a implantacdo do plano de curto prazo com a utilizagdo das instrugdes de controle na
planilha semanal, observou-se que, apesar das melhorias obtidas e de uma estabilizacdo do
PPC, ainda havia muito retrabalho na obra. Muitas tarefas que eram realizadas 100% no plano
semanal, necessitavam, muitas vezes, ser refeitas, gerando desperdicios, e dificultando a

programacao de tarefas nas semanas seguintes.

Foi, entdo, proposto um novo indicador que junto com o PPC pudesse avaliar a qualidade do

trabalho executado. Esse indicador avaliava, além da terminalidade das tarefas, a qualidade
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das mesmas. Considera-se neste caso a definicdo de qualidade como o atendimento aos

requisitos e tolerancias indicadas nas instrugdes de trabalho.

A partir desta defini¢do, foi incorporado na planilha de curto prazo o indicador de
porcentagem de pacotes concluidos com qualidade (PPCQ), que ¢ calculado dividindo-se o
numero de pacotes concluidos com qualidade pelo numero de pacotes concluidos total. Em
conjunto com o indicador PPCQ foi realizada a analise da causas dos problemas de qualidade.
Estas foram divididas em: execucdo, limpeza, planejamento ou problema na tarefa

antecedente. A figura 20 apresenta a planilha de curto prazo utilizada na obra no seu formato

final.
PLANEJAMENTO | Obra: Residencial Ravena PPC semanal PPCQ semanal
SEMANAL Engenheiro: Roberto Semana de: 16/M2/03 a 1912102 Fiterm exec. 100%= 23132 = 71% | Filers sprowados = 22 = 96%
Mestre: Osvalde Fiterm total Fitermtotall00% 23
Equipe | Visto Pacote de Trabalho ! Local 1ISO 001 | % execugdo | Probl PCQ | Gausa
ROCHA REBOCAR TERREQ FUNDOS (muros exderncs 1° pilar — rampa) TIC 003 100 A
ROCHA REBOCAR PAREDES GUINCHO TIC 008 100 A
ROCHA EXECUTAR PIS0 CIMENTADG PAREDE GUINCHO TIC 003 i 3
ROCHA EXECUTAR PISO CIMENTADO APTO FELADOR E SALEO DE FESTAS TIC 003 100 A
ROCHA COLOCAR AZULEJOS BANHOS SOCIAL 8% TIC 005 100 A
ROCHA COLOCAR AZULEJOS BANHOS SUME 87 TIC 005 100 A
ROCHA COLOCAR AZULEJOS COZINHA 87 TIC 005 100 A
ROCHA FREPARAR: PISO FACHADA SUL (ELEVADOR) PARA IMPERMEABILIZACEC 100 A
ROCHA EXECUTAR PIS0 BRITA LEVE b COB. FRENTE (final) 100 A
ROCHA COLOCAR BRITA COBERTURA FRENTE EFUNDO! 100 A
ROCHA ARREMATAR PISO GAS CIRCULACAC 100 A
MENGUE REBOCAR TERREQ VIGAS ALTAS (lateral direita) TIC 008 100 R EXECUCED
VITEL EXECUTAR ESPATULADO FACHADA ELEVADOR (final) TICO14 100 A
VITEL EXECUTAR PINTURA FACHADA ELEVADOR (final) TICO14 £ 2
LC EXECUTAR ABERTURA E LIGACAQ TUBULACED MNA CORTINA 100 A
LC COLOCAR TORMEIRA BOIA RESERY. INFERIOR, 100 A
LC LRREMATAR ESPERAS ESGOTO E AGUA APTOS 100 A
SHILL COLOCAR YIDROS JANELAS EXTERNAS [JG até SACADA 04) 100 A
IBEL IMPERMEABILIZAR, COBER TURA FRENTE GUINCHO TIC 011 i 17
IBEL EXECUTAR PROTEGAQ TERREQ FUNDOS (4rea coberts) TIC 01 100 A
IBEL IMPERMEAEILIZAR TERREQ SALAC DE FESTAS EXTERNO TIC 011 i 7
A MEJLER EXECUTAR ENFIAGAD 5° PAV (503/504) 100 A
A MEJLER EXECUTAR ENFIACAD B° PAV (BOZ/B03) i 2
A MEJLER COLOCAR MANGUEIRAS DRY WALL 01 (201 J301 0 501 /501 701 /801 50 2
IG FARIAS COLOCAR FORROS DE GESSO BANHOS E COZINHA 303 100 A
JGFARIAS COLOCAR FORROS DE GESSO BANHOS E COZINHA 304 100 A
JGFARIAS COLOCAR FORROS DE GESSO BANHOS E COZINHA 402 50 [
CORES SUL LPLICAR MASSA PYA [ARREMATES APTOS 01/02) TIC 004 100 A
CORES 5UL SPLICAR FUUNDO PREPARADOR PAREDES GESSO 202/302 TIC 004 100 A
SIGA COLOCAR PAREDES DRY WALL 202/203/204 50 1
SIGA COLOCAR PAREDES DRY WALL 302/303 i 1
BASALPRATA COLOCAR BASALTO TERREQ FUNDOS (metade Iat.estuerda sté 17 pilares) 100 A
TAREFAS RESERVAS 100 A
JG FARIAS COLOCAR FORROS DE GESS0 BANHOS E COZINHA 403 50
ESKO COLOCAR ESQUADRIAS SACADAS APTOS D20504 i
IBEL IMPERMEARILIZAR PISO E PAREDES FACHADA SUL (ELEYADOR) TIC 011 i
ROCHA REBOCAR MUROS SALAC DE FESTAS EXTERNO TIC 008 50

Figura 20: modelo final da planilha de curto prazo no estudo A

Apesar de formalizada na planilha semanal, o PPCQ e as causas dos problemas de qualidade
foram analisadas isoladamente pelo engenheiro e o estagiario, sem a participagdo das equipes
de producdo. Isso ocorreu devido a falta de tempo para a avaliacdo qualitativa dos pacotes
antes das reunides e pela fase de estudo e avaliagdo do indicador. Como o controle da
qualidade de algumas tarefas era realizado apds a reunido de curto prazo, era dificil de
apresentar os dados e analisa-los nesta reunido. As figuras 21 e 22 apresentam a evolugao do

indicador PPCQ e as causas dos problemas de qualidade.
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Figura 21: evolugdo do indicador PPCQ no estudo A
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Figura 22: causas dos problemas de qualidade no estudo A
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O indicador foi coletado por 20 semanas e o seu valor médio foi de 84,12% com um
coeficiente de variacdo de 12%. Observa-se que a porcentagem de pacotes concluidos com
qualidade sofreu grandes variagdes de uma semana para outra, principalmente em funcao do
tipo de atividade que estava sendo executada na obra. Os principais problemas de qualidade
foram encontrados nas atividades de revestimento em argamassa interna e contrapiso

cimentado.

Na andlise das causas foi constatado que 58% dos problemas foram resultado de ndo
conformidades na execucdo das tarefas pelos operarios. Como ma execucdo das tarefas foi
considerado que os problemas encontrados poderiam ter sido evitados se o servico fosse
realizado conforme o treinamento e as indicagcdes propostas pela empresa. Por exemplo,
observou-se no acompanhamento do servico de revestimento em argamassa interno, que
muitos problemas eram relacionados aos controles de prumo e esquadro durante a execucao

das tarefas.

A utilizacao do indicador PPCQ possibilitou também a verificagdo da quantidade total de
pacotes concluidos com qualidade. Ou seja, algumas das tarefas consideradas 100%
executadas no PPC ndo estavam com qualidade esperada pela empresa e necessitavam ser
realizadas novamente. Com isso, concluiu-se que o indicador PPC encontrado na verificagdo
inicial ndo apontava a realidade da evolucdo da eficacia do PCP, pois algumas tarefas nao

estavam realmente concluidas.

Optou-se, entdo, por comparar o PPC com o PPC real (PPCR) a fim de verificar qual a
porcentagem de tarefas que realmente foram concluidas com qualidade. O PPCR ¢ a
porcentagem de tarefas realizadas no prazo semanal com a qualidade especificada pela
empresa. Com isso o PPC médio desta fase da obra caiu de 68% para um PPCR médio de

56%. Na figura 23 ¢ apresentada a relacdo entre os dois indicadores.
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Figura 23: relagdo entre o PPC e o PPCR em uma das fases da obra no
estudo A

5.1.4 Consideragdes finais

Neste estudo inicial foram implementados o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento
e controle da produ¢do em um empreendimento e realizadas propostas para integracdo entre

os dois sistemas.

Observou-se que, com a implementagdo do sistema de gestao da qualidade e do PCP na obra,
varias melhorias foram alcangadas. Apesar dos resultados satisfatorios, observou-se que, em
relacdo ao sistema de gestdo da qualidade, muitos procedimentos ndo estavam agregando
valor para a empresa e eram utilizados apenas burocraticamente, ou seja, como

“preenchimento de papel”.

Isso fez com que os envolvidos gerenciassem seu tempo na obra de forma incorreta e muitas
tarefas importantes como o planejamento ficassem em segundo plano. O estagidrio que
participou do trabalho inicial comentou: “sdo tantos formularios para preencher que ndo sobra

tempo para acompanhar e analisar a evolucao da obra”.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Foram, entdo, propostos no primeiro estudo pontos de integragdo entre os sistemas visando
estas melhorias e, principalmente, no plano de curto prazo do PCP, dada a importancia da

relag@o entre planejamento e qualidade.

Apesar dos avangos obtidos, muitos problemas ainda foram encontrados, relacionados a
ocorréncia de perdas e desperdicios no canteiro. Varias atividades que no PPC eram
consideradas como executadas 100% necessitavam ser corrigidas ou refeitas. Com isso o
valor do indicador PPC, que inicialmente variava entre 70 e 80%, foi reduzido para 50 a 60%.
Isso gerou uma certa desmotivacdo para o autor e a identificacdo da necessidade de uma nova

reavaliacao dos métodos de trabalho.

Os problemas de qualidade durante a execu¢do das tarefas, detectados durante este estudo
inicial, além de trazer problemas de perdas e retrabalho para a obra, trouxeram também
prejuizos para o sistema de PCP. Isso foi comprovado na comparagao entre a evolucdo do

PPC e o0 PPCR (porcentagem de pacotes concluidos real).

Muitas vezes, devido a grande quantidade de trabalho e o pouco tempo para realizd-lo, o
controle das tarefas era realizado pelo estagidrio apos a execucao do servigo. Assim, quando
detectada a ndo conformidade, era necessario uma grande intervencdo para resolver o

problema, despendendo custos e desgaste da equipe técnica da obra.

Da mesma forma, os treinamentos no estudo inicial eram realizados na entrada dos novos
funcionarios de uma forma rapida e sem auxilio de meios visuais. Nao havia interacdo entre
os participantes do treinamento e muitas vezes era realizada apenas uma leitura das instrugdes

de controle dos servigos.

Analisando as planilhas de planejamento de curto prazo, os indicadores de PPC, PPCQ ¢ o
numero de ndo conformidades, constatou-se que as atividades nas quais mais ocorreram
problemas de planejamento e qualidade foram na execucdo do revestimento em argamassa
interno e no contrapiso cimentado. Apesar das reunides semanais de planejamento e do maior
comprometimento dos funcionarios com os prazos para a execucao dos pacotes, verificou-se
que nesses servicos ainda havia muitos problemas ocasionados pela interdependéncia entre as

tarefas e pela falta de controle dos operarios sobre a qualidade do seu trabalho.

Além disso, por falhas no sistema de planejamento, varios problemas dificultaram a

realizagdo dos servigos, vindo a desmotivar a equipe da obra. Em alguns servigos, os
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funcionarios necessitavam parar pela falta de materiais ou por que outras tarefas estavam
sendo realizadas no mesmo lugar. Por exemplo, houve uma situagao na qual o pedreiro havia
executado o revestimento em argamassa na parede mesmo estando incorreta a posicdo da
caixa elétrica. Apesar de perceber a situagdo, o mesmo preferiu ndo parar o servigo, ao invés
de esperar a solugdao do problema encontrado. Como resultado, foi necessaria a retirada da

argamassa endurecida da parede e a correcao da posicao da caixa.

5.2 A VISAO DAS OUTRAS EMPRESAS

A seguir, sao apresentadas as principais conclusdes obtidas a partir das entrevistas com
gerentes de outras empresas, nas quais se investigou formas de integragdo entre o sistema de

gestao da qualidade e o planejamento e controle da produgao.

5.2.1 Empresa A

Em relagdo ao sistema de gestdo da qualidade, as instrugdes de execugao sdo passadas aos
empreiteiros em treinamentos, sendo os processos controlados a partir de amostras. Nas obras
maiores ¢ realizado um plano de qualidade, no qual sdo detalhadas as inspe¢des mais

importantes. O indicador de qualidade utilizado nas obras ¢ o nimero de nao conformidades.

Segundo o coordenador do sistema da qualidade, a implantacao da certificagao ISO 9001 veio
para suprir a demanda de padronizacdo do PCP, além de propiciar vantagens de marketing
pelo fato da construtora atuar no setor industrial, no qual os contratantes, em geral, exigem

este tipo de certificagao.

O sistema de planejamento e controle da produgdo da empresa esta dividido nos trés niveis
hierarquicos: longo, médio e curto prazo. No plano de curto prazo, realiza reunides semanais
com duragdo de 60 a 90 minutos, com a participa¢do do engenheiro da obra, coordenador da
qualidade, mestre, empreiteiros, técnicos de seguranca e, as vezes, o cliente. Os indicadores
utilizados no PCP sdao o PPC, o desvio de prazo e o PPS (porcentagem de pacotes seguros) em

obras de maior risco. Os mesmos sdo expostos em murais na obra e no escritorio.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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O entrevistado apontou diversas vantagens da aplicacdo do PCP, dentre as quais se destaca a
padronizagdo e a programacao dos ritmos da produgao. Segundo ele, o PCP serve ainda como
instrumento de “comunicagdo do modus operandi da empresa”, auxiliando no treinamento dos
engenheiros e criando indicadores. Outro ponto importante ¢ o desdobramento de objetivos da
empresa para o nivel da producao, fato que auxilia a geréncia da obra (engenheiro, mestre) no
tratamento dos funcionarios terceirizados, pois a definicdo de metas permite a cobranca de

resultados de forma mais clara.

Como a principal pratica comum entre os sistemas, o entrevistado considerou que o PCP esta
inserido como um processo do sistema de gestdo da qualidade. Isso se reflete em
procedimentos documentados sobre como deve ser realizado cada nivel do PCP. Além disso,
como itens de avaliagdo de fornecedores sdo utilizados o PPC e a participacdo nas reunides de

curto prazo.

Como outros pontos comuns foram destacadas as reunides de engenharia nas quais sdo
apresentados conjuntamente o plano de médio prazo, o PPC e as ndo conformidades
encontradas durante as inspegdes € a aplicagdo em algumas obras dos controles da produgao
através do registro das inspegdes. Nesse caso a tarefa s6 ¢ considerada 100% executada se as

inspegdes forem aprovadas.

5.2.2 Empresa B

Os principais procedimentos documentados do sistema de gestdo da qualidade utilizados na
producao sao a conferéncia dos servigos e o programa de inspec¢ao de materiais. Além disso, a
empresa utiliza também procedimentos de layout, entrega do imoével e calibragdo de
equipamentos. As instru¢des sdo utilizadas para treinar os empreiteiros e esses passam as
informagdes aos seus subordinados, sendo os controles dos servicos realizados pelo estagiario

e dos materiais pelo almoxarife.

Para o entrevistado, as vantagens do sistema ficaram mais nitidas com a certifica¢ao atingindo
a etapa de producdo. O mesmo entende que ndo reduziu a quantidade de erros e de retrabalho

na obra através dos controles introduzidos pelo sistema de gestdo da qualidade. Mas,
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considera benéfica a entrega de um produto sem erros ao cliente final, mesmo que para isso,

tenha que refazer varias vezes o trabalho.

Ele também considera que as instru¢cdes de trabalho ainda estdo pouco praticas, € os
empreiteiros ndo estdo utilizando as mesmas adequadamente. O gerente afirma ainda que nao
consegue transmitir a importancia da inspecao para os fornecedores de servigo terceirizados e

aponta que a norma apresenta itens que nao tém relevancia para a empresa.

O PCP ainda est4d implantado de forma incipiente na empresa, com énfase maior no nivel de
longo prazo, inclusive com o uso de softwares para geracdao dos cronogramas. A disseminacao
¢ feita através de reunides e via internet. O curto prazo esta implantado em poucas obras e os
valores do PPC sao utilizados apenas para verificar a execugdo das tarefas. Sendo assim, nao

sdo avaliadas as causas do ndo cumprimento dos planos.

O gerente destacou como beneficio do PCP a possibilidade de maior controle sobre os
empreiteiros, assinalando ainda que a implantag¢do do planejamento de curto prazo com o PPC
serviu para verificar o comprometimento dos mesmos. Segundo o mesmo, o PPC aumenta a
visibilidade da obra, pois segmenta o cronograma, facilitando a percep¢ao do grau de

execucao das atividades.

A Unica pratica comum apontada foi a utilizagdo dos planos de longo prazo como item de
planejamento da norma. Porém, o gerente destacou a viabilidade de uso do PPC para auxiliar

a avaliacao dos fornecedores, em especial os de servigo.

5.2.3 Empresa C

Os procedimentos documentados do sistema de gestdo da qualidade utilizados na produgao
sdo as instru¢des de conferéncia com um total de 51 itens, e o programa de inspe¢do de
materiais. O treinamento com base nas instruc¢des ¢ realizado no inicio de cada etapa da obra e
para cada novo funcionério. No procedimento, a inspe¢do ¢ realizada 100%, mas apenas trés
processos tém os seus resultados planilhados e sdo utilizados como indicadores, inclusive

gerando controles estatisticos com metas fixas.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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A empresa possui um sistema de indicadores hierarquizados, isto €, indicadores estratégicos
com informagdes agregadas para o nivel da alta direcdo e operacionais para a média geréncia.
Entre estes estdo o nimero de ndo conformidades de entrega, o check-list mensal de boas
praticas de canteiro, o nimero de solicitacdes irregulares de materiais e a satisfagdo do cliente

externo e interno.

Sao realizadas reunides mensais de planejamento da qualidade, nas quais sao verificados os
procedimentos e realizada a compatibilizacdo do planejamento da qualidade com o setor
financeiro. A empresa relatou poucas dificuldades na utilizagdo do sistema de gestdo da
qualidade na producdo, destacando-se a necessidade de ajustes no processo de inspecao dos
controles com relagdo as tolerancias e a dificuldade para estabelecer controle sistematizado
em alguns processos. Por isso, o foco se dd4 para um pequeno numero de servigos

considerados mais importantes.

Em relacdo ao PCP, a empresa possui sofiware de planegjamento e apresenta um intenso uso
de graficos e planilhas. A atualizacdo do Planejamento de Longo Prazo ¢ realizada
mensalmente com o engenheiro da obra e o engenheiro de planejamento. O curto prazo ¢
quinzenal e a inspecdo dos servigos ¢ efetuada pelo estagiario com avaliagdo final do

engenheiro da obra.

Como pratica comum entre os sistemas, o entrevistado considerou que a sistematica de
planejamento ¢ prevista no Plano de Qualidade da Obra e integra o sistema de gestao.
Também salientou que, na avaliagdo das tarefas da planilha de curto prazo, sdo considerados
aspectos relativos a qualidade como uma das causas do ndo cumprimento das atividades. O
resultado ¢ usado para avaliagdo do fornecedor no caso do problema ser de sua

responsabilidade.

Além disso, as planilhas e graficos gerados pelo planejamento sdo analisados dentro da
analise critica do sistema da qualidade. A empresa possui um sistema de indicadores
hierarquizado em diversos niveis e disseminado em diversos setores, o qual, segundo o
gerente, contribuiu para integrar o sistema de gestao da qualidade com os outros processos,

inclusive o planejamento.
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5.2.4 Empresa D

Em relacdo ao sistema de gestdo da qualidade, a mesma utiliza na produgdo as instru¢des de
trabalho que vao da locacdo da obra ao check-list de entrega ao cliente final. Também possui
procedimento de treinamento no qual o responsavel pelos recursos humanos ¢ encarregado

dos procedimentos de integracdo e o engenheiro ou técnico, os da produgao.

Segundo o gerente, apesar do obstaculo da mudanca cultural, a certificacdo gerou
procedimentos e controles para varios processos, desenvolvendo rotinas e facilitando os
treinamentos. O estudo dos processos durante a implementacao trouxe ganhos significativos
para a construtora. Por exemplo, foi citada a melhoria no servigos de execucdo de formas para

concreto.

Em relagdo ao PCP, a empresa elabora o plano de longo prazo no inicio da obra, sendo o
mesmo atualizado mensalmente. O médio prazo ¢ trimestral e o curto semanal. Geralmente
nao hé reunido de curto prazo e as tarefas sdo transmitidas aos demais através de um mural na
obra. Para o gerente, a maior vantagem do sistema ¢ a disseminacdo das tarefas com a

divulgacdo do que vai ser realizado.

Como pratica comum entre os sistemas, o entrevistado apontou que o sistema de
planejamento esta dentro do sistema de gestao da qualidade. Uma pratica integradora ¢ o fato
de que, nos modelos das planilhas de curto prazo, listam-se os procedimentos referentes aos
servicos constantes nos pacotes de trabalho. Outra pratica visualizada foi a jun¢ao de reunides
de planejamento e do plano da qualidade que, em alguns instantes, acontecem de forma

conjunta.

5.2.5 Empresa E

Em relagdo a gestdo de processos, a empresa ja possuia uma gama de instrugdes que visavam
a melhoria da qualidade de seus servigos. Porém, desde o ano anterior comegou a implantar
um sistema de gestdo da qualidade propriamente dito, baseando-se na norma ISO 9001. O
engenheiro avalia que essa decisdo vem provavelmente de pressdes de clientes e do mercado

em geral.
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controle da producdo em empresas construtoras.



107

As maiores vantagens percebidas com a certificagdo foram a padronizagdo, o controle dos
processos € a interacao decorrente da realizacao de reunides. O engenheiro também destacou
o controle de documentos como um procedimento capaz de evitar o uso de informagdes

obsoletas.

A empresa possui um modelo de planejamento sistematico e hierarquizado em trés niveis. O
plano de longo prazo ¢ elaborado pelo engenheiro de obra, com atualizagdo mensal, tendo a

participa¢@o do coordenador de obras na supervisao e orientacao.

O plano de médio prazo tem horizonte de trés meses e ¢ elaborado pelo engenheiro, junto com
o mestre, sendo realizada a analise de restrigdes em algumas obras. O plano de curto prazo ¢
aplicado através de reunides semanais das quais participam o mestre, empreiteiros €

encarregados e sdo discutidas as metas da semana.

Para o gerente, o comprometimento da alta direcdo da empresa facilitou a implantacdo do
modelo de PCP. Ele destacou a organizacdo e a ordenacdo dos servicos como caracteristicas

mais importantes do modelo implantado.

Como pratica comum entre os sistemas, o entrevistado apontou que o PCP ¢ considerado um
processo do sistema de gestdo da qualidade e esta previsto como um dos seus itens. Além
disso, afirmou que o PPC ¢ utilizado como um dos indicadores do sistema de gestdo da
qualidade, inclusive como item da avaliacao de fornecedores; ¢ a inspe¢ao da qualidade dos

processos esta inserida no plano de curto prazo no indicador PPC.

5.2.6 Resumo das praticas comuns

As principais praticas de integracao entre o PCP e o sistema de gestdo da qualidade

observadas nas empresas estdo apresentadas a seguir:

a) incorporagdo do PCP ao sistema de gestdo da qualidade: esta foi a pratica mais
observada nas empresas estudadas. De fato, se o PCP passa a ser considerado
um processo critico e passa a atender parte do item da ISO 9001, Planejamento
da Realiza¢do do Produto, as empresas criam procedimentos padronizados para

controlar sua execu¢do. Assim, as planilhas utilizadas na elaboragao dos planos
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de curto e médio prazos e mesmo as atas das reunides passam a ser
consideradas procedimentos ou registros dentro do sistema da qualidade. O
maior beneficio dessa postura ¢ ajudar a disseminar o planejamento de forma

padronizada nas diversas obras da empresa;

b) uso do indicador PPC para avaliar os fornecedores: o uso do PPC por
empreiteiro foi considerado 1til como instrumento de gestdo dos
subcontratados, conforme depoimentos de algumas empresas. Pode ser, entdo,
incluido como item do sistema de avaliagdo de fornecedores previsto na ISO

9001;

¢) inspegao dos pacotes de trabalho: as empresas tentam, na medida do possivel,
atrelar a execucdo do pacote previsto no planejamento de curto prazo com as
inspecdes previstas nos procedimentos de controle dos processos criticos da
ISO 9001. Foram observados diferentes critérios em cada empresa, € mesmo
variagdes sobre 0 momento de coleta e comparagdo com o PPC comum. Essa
variacdo depende do entendimento, por parte da empresa, da correta execucao

dos pacotes do PCP.

As empresas analisadas neste estudo deixaram claro que ainda enfrentam dificuldades na
utilizagcdo do sistema de gestdo da qualidade e no PCP nos canteiros de obra e que tém a
intencdo de buscar outras formas de integracdo com o objetivo de melhoria dos sistemas

utilizados.

Diferentemente do esperado quando do planejamento das entrevistas, ndo foram verificadas
novas formas de integracdo que pudessem contribuir substancialmente nos estudos
desenvolvidos. O resultados das mesmas confirmaram a necessidade de melhorar as praticas
gerenciais nas empresas € indicaram os mesmos pontos de integracao ja propostos pelo autor
no estudo inicial. E importante salientar que mesmo as empresas com mais experiéncia na
implementag¢do dos sistemas de PCP e qualidade, enfrentavam problemas similares, tendo

dificuldades no gerenciamento dos mesmos, e sentiam necessidade de uma melhor integracao.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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5.3ESTUDO B

Ap0s a entrega do empreendimento do estudo A, o autor iniciou a gestdo de outra obra da
mesma empresa. A partir da andlise dos resultados do estudo inicial e da continua pesquisa
bibliografica foram realizadas novas propostas de melhorias na aplicagdao e integracdo dos
sistemas de gestdo da qualidade e planejamento e controle da producdo. A seguir sdo

apresentadas as alteragdes e propostas sugeridas e os principais resultados alcangados.

5.3.1 O sistema de gestdao da qualidade no estudo B

5.3.1.1 As alteragdes do sistema de gestdo da qualidade da empresa

Da mesma forma que no empreendimento inicial, a aplicacdo do sistema de gestdo da
qualidade no estudo B foi baseada na elaboracao e utilizacao das instrugdes de controle dos

servicos que foram executados na obra e na analise dos indicadores da produgao.

As instrucdes de controle do sistema de gestao da qualidade da empresa foram alteradas apos
a auditoria interna, sendo alguns procedimentos modificados e outros retirados, a fim de que
fosse simplificada a forma de controle e preenchimento dos mesmos. Por exemplo, o
formulario de controle de concretagem que possuia anteriormente 22 itens de verificacao, teve
este numero reduzido pela metade, sendo retirados aqueles pontos que nao agregavam valor

para a tarefa, segundo a avaliagcdo dos engenheiros e estagiarios da empresa.

Também foram alterados alguns indicadores na empresa, entre os quais os da producdo. A
principal alteracao proposta foi que o indicador do niimero de ndo conformidades dos servigos
que, anteriormente era calculado somando-se todas as nao conformidades encontradas nos
formularios de verificagdo da obra, fosse avaliado percentualmente, ou seja, foi realizada a
divisdo do nimero de n3o conformidades encontradas pelo numero total de verificagdes

realizadas.

Outra modificacao importante implementada no sistema de gestdo da qualidade foi a alteragao
do procedimento de seguranga da obra. Anteriormente, a empresa fazia um controle reativo,
de forma que as ac¢des corretivas eram realizadas a partir do aparecimento dos problemas. Ou

seja, somente eram realizadas a¢des quando ocorria algum problema, como, por exemplo, a
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observagcdo de um operario trabalhando na periferia da obra sem a utilizagdo de cinto de

seguranga.

A nova proposta foi a utilizacdo de uma lista de verificagdo de boas praticas em layout e
logistica do canteiro ja utilizado por outras empresas e sugerida na reunido do Clube de
Benchmarking, coordenado pelo NORIE/UFRGS. O resultado da aplicagdo desta lista ¢
utilizado como um dos indicadores da produgdo, o que possibilita para a empresa uma

comparacao entre as obras e com outras empresas.

5.3.1.2 A proposta do controle conjunto dos servigos

A partir dos resultados do estudo inicial, percebeu-se a dificuldade de aplicar o controle da
qualidade sem a participacao efetiva dos empregados. Foram escolhidos, entdo, os dois
servigos em que ocorreram mais ndo conformidades no estudo anterior: revestimento em
argamassa interno e contrapiso cimentado. A partir desta escolha, organizou-se um
treinamento com a participagdo de todos envolvidos: mestre, estagiarios, empreiteiros,

apontador e os funcionarios.

Neste treinamento foi explicitado aos participantes a importancia do controle da qualidade e
das instrucdes de trabalho determinadas pela empresa. Além disso, foram discutidos os
problemas encontrados no estudo anterior, sendo propostas novas sugestdes. Na figura 24,

consta uma foto do treinamento realizado com funcionarios da execu¢ao do revestimento em

argamassa interno na sede da empresa.
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Figura 24: treinamento

Neste novo estudo, foi proposto que os controles fossem realizados pelos estagiarios em
conjunto com os trabalhadores. Foi elaborada uma planilha individual para cada operario onde
eram listados os requisitos de qualidade especificados pela empresa, tendo, na ltima coluna,

um local para o visto do funcionario.

Este formulario era preenchido pelos estagiarios juntamente com os pedreiros, sendo que,
quando o servigo estivesse totalmente verificado e sem nao conformidades, era assinado pelo
operario. A figura 25 apresenta um modelo da ficha de controle do servico de revestimento

em argamassa interno, que foi preenchida pelos trabalhadores.
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VERIFICACOES DA EXECUCAQ DO REVESTIMENTO INTERNO

Pavimento: %°

Obra: GIARDING DI FIRENZE

Pedreiro Responsdwel: JOAD ANTONIO

Parede | m? | Data | Aspecio Pontos Contramarce | Esquadro | Prumoe Oh sexvacies | Visio
teto Visual elétricos
hidriukicos
835 10,7 | 20/04 BOM QK oK QK [9)39 T4
83 10,7 | 20/04 BOM N ADOK oK QK [9)39 Local poeléttico | JA
7 52 | 23704 BOM QK oK DK [9)39 14
) 47 | 23704 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
24 28 | 23704 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
6 83 | 25704 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
g 83 | 25704 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
0 55 | 25/04 BOM OK 5] QK [8):4 IA
1 72 | 26/04 BOM QK 0K QK oK T4
2 7.4 | 26/04 BOM QK 0K NAQFOK oK 90,8490,1 T4
3 8.3 | 26/04 BOM QK 0K QK oK T4
4 10,9 | 26/04 BOM QK 0K QK oK T4
24 78 | 2704 BOM QK 0K QK oK T4
74 10,7 | 2704 BOM QK oK QK oK 14
g0 194 | 28/04 BOM QK oK QK oK 14
79 10,2 | 30/04 BOM QK oK QK oK 14
78 6,7 | 30/04 BOM QK oK QK oK 14
gl 8.8 | 02/05 BOM QK oK QK oK 14
og 2,8 | 02705 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
63 194 | 03/03 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
53 6,7 | 0405 BOM QK [8)8 8] [9):9 J&
54 16,7 | 04/03 NAQ QK [8)8 8] [9):9 Figsuras J&

Figura 25: ficha de controle de revestimento em argamassa interno
com a participagao dos trabalhadores
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Como parte desta iniciativa também foram realizadas reunides quinzenais no canteiro de obra,

com todos os pedreiros, nas quais eram avaliados os controles com as ndo conformidades

encontradas e propostas melhorias na execucdo dos servicos. Um dos pontos importante das

reunides € que os operarios solicitavam alteragdes que pudessem trazer beneficios aos

trabalhos.

Em uma das primeiras reunides, o engenheiro da obra explicou a preocupagdo da empresa

com os problemas de limpeza e perda de material na execugdo do revestimento em argamassa

nas paredes internas. Foi proposto, entdo, por um dos operarios, a compra de chapas de

aluminio para o melhor aproveitamento do material que caia no piso. Isso proporcionou uma

melhoria na limpeza da obra e evitou a perda de material que ficava anteriormente estocada

no pavimento.

A integracao entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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5.3.1.3 Os resultados do sistema de gestao da qualidade no estudo B

Um dos indicadores aplicados neste estudo foi o resultado da lista de verificacdo de boas
praticas de /ayout e logistica do canteiro. Esta foi a primeira obra da empresa na qual o
mesmo foi coletado. O preenchimento do formulério foi realizado mensalmente, no inicio,

pelo autor e, apds um treinamento, pelos estagiarios da obra. A figura 26 apresenta a evolucao

deste indicador no estudo B.
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, 67 67 195 T3 575 78

614 575 92 ] [] ] [ ]
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Figura 26: evolucao do indicador de boas praticas no estudo B

Com a utilizagdo da lista de verificagao de boas praticas conseguiu-se evitar alguns problemas
na obra e, de forma incremental, a mesma conseguiu melhorar as suas condigdes gerais de

layout, seguranca e organizacao durante o periodo do estudo.

Também ¢ importante considerar que, com o andamento do empreendimento, mais materiais
sdao utilizados, mais servigos sdo incorporados, com um numero maior de funcionarios,
dificultando a organizagdo e a seguranga da obra. Por exemplo, dos meses de dezembro a abril
houve o aumento do numero de servigos realizados na obra com um incremento de mao de

obra no canteiro de 50%. Apesar disto, ndo houve queda deste indicador.
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O outro indicador utilizado foi o nimero de nao conformidades dos servigos. O indicador foi
coletado através da analise dos formularios utilizados no controle dos servigos executados na

obra. Na figura 27 ¢ apresentada a evolucao do indicador no estudo B, dos meses de outubro

de 2004 a junho de 2005.
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Figura 27: evolucao do indicador de numero de ndo conformidades no
estudo B

Observa-se na evolu¢do do indicador na obra um aumento da quantidade de ndo
conformidades a partir do més de janeiro. Neste periodo, iniciou a execugdo das atividades de
contrapiso cimentado e revestimento em argamassa interno, além de ter ocorrido um aumento

do controle destes servigos por parte da equipe da obra, através da aplicacdo do controle

conjunto, ja explicitado anteriormente.

Durante a aplicagdo do controle conjunto com os operarios no estudo B foram analisados

individualmente a evolu¢do do niimero de ndo conformidades de cada servigo. Apesar da

nova proposta, o indicador aumentou no inicio desta forma de controle. Na percep¢ao do
autor, isso ocorreu, porque os controles foram realizados de forma mais eficaz que os

realizados anteriormente. Além disso, por se tratar de uma nova forma de trabalho, houve

necessidade de um periodo de adaptacgdo.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Apos o primeiro més da aplicacdo do trabalho e algumas reunides de analise e troca de
informacodes entre os participantes, o nimero de nao conformidades dos servigos comegou a
diminuir. Analisando a evolu¢do do indicador, ¢ possivel observar uma tendéncia de redugao
do nimero de ndo conformidades nos servicos acompanhados. A figura 28 apresenta os
indicadores de nao conformidade dos servicos de revestimento em argamassa interno e de

contrapiso cimentado nesta obra.
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Figura 28: evolugdo do numero de ndo conformidades dos servigos de
revestimento interno em argamassa e contrapiso cimentado no estudo
B

Apesar desta tendéncia, constatou-se que ainda ocorreram alguns problemas na execucao dos
servigos. As principais ndo conformidades encontradas estavam relacionadas a falta de um
controle mais eficaz nos servigos anteriores da obra, tais como na execucdo da alvenaria em

bloco ceramico ou na instalacao de pontos elétricos e hidraulicos.

Outro ponto importante analisado foi que, com a melhoria da qualidade na execucao dos
servigos, ndo ocorreu uma redugdo da produtividade dos funcionérios. Apesar da inser¢ao de
uma nova atividade didria de controle para os pedreiros, o indice de produtividade coletado

semanalmente ndo apresentou uma variagdo da sua tendéncia. A figura 29 apresenta o
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indicador de produtividade dos diversos pedreiros durante onze semanas na obra. Alguns

operarios trabalharam menos semanas ou foram deslocados para outros servigos.
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Figura 29: produtividade dos pedreiros no servigo de revestimento em
argamassa interna no estudo B

Realizando uma avaliagdo geral das alteragdes do sistema da qualidade neste
empreendimento, observa-se que ocorreu uma melhoria na gestdo dos processos. Apesar de
ainda haver muita documentacdo para ser preenchida, houve uma diminui¢do do tempo
envolvido nos controles em relagdo a obra anterior. Isso ocorreu devido as modificacdes que
foram realizadas nos procedimentos, sendo esta melhoria evidenciada pela andlise no

preenchimento dos formulérios e nas entrevistas com os estagiarios da obra.

Outra mudanca positiva foi a alteracdo dos indicadores da produgdo, o que possibilitou um
melhor acompanhamento do sistema. Tanto na avaliagdo da evolucdo do indicador de nao
conformidades, como no indicador de boas praticas, foi possivel uma analise da tendéncia dos

mesmos, auxiliando na tomada de decisdo da geréncia da obra.

Analisando o controle conjunto dos servigos, observou-se que, apesar da necessidade da

corregdo em algumas atividades nas quais foram detectados pequenos problemas, o
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acompanhamento didrio proporcionou aos participantes uma maior efetividade no controle,

reduzindo o nimero de nao conformidades em cada servigo.

Além disso, as verificagdes didrias e as trocas de informagdes entre a equipe proporcionaram
para todos o maior conhecimento dos requisitos dos servigos e a capacidade para atendé-los
no prazo determinado e com a qualidade especificada. Ocorreu um maior comprometimento
dos trabalhadores com a qualidade na execucao dos servigos € 0os mesmos se sentiram mais

confiantes e com maior importancia dentro do contexto do empreendimento.

Um dos estagiarios, avaliando as mudangas em relagdo aos controles, afirmou: “com o
acompanhamento conjunto com os pedreiros foi possivel verificar a redugdo dos problemas
encontrados e inclusive melhorou o relacionamento entre nds e os operarios. Os mesmos se

sentem mais confiantes e mais a vontade para perguntar e solicitar algum auxilio”.

Segundo um dos pedreiros: “o controle executado na obra foi um salto de qualidade no
servigo, pois a conferéncia conjunta corrigiu os problemas no momento da execugdo, evitando
o retorno para reparos. Além disso, foi dada maior atengao aos pontos criticos como a posi¢ao
de pontos elétricos e hidraulicos, prumo e esquadro, sendo estes verificados antes e durante os

trabalhos”.

Concluiu-se que, com a participagdo dos operarios no controle da producdo, ocorreu a
melhoria da qualidade na execu¢do das tarefas. O autor entende que com esta proposta foram
alcancados alguns resultados que eram esperados quando da implantagdo inicial do sistema de

gestao da qualidade na empresa.

5.3.2 O planejamento e controle da produgdo no estudo B

O plano de longo prazo utilizado neste segundo estudo foi elaborado a partir de uma andlise
do cronograma fisico-financeiro j& existente. Isso ocorreu porque a obra iniciou no més de
janeiro de 2004, mas o autor somente foi encarregado do gerenciamento do empreendimento
ap6s o inicio da mesma, em abril do mesmo ano. O plano foi elaborado em software MS-

Project®, contendo cerca de 180 atividades.
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Apesar do plano de longo prazo ter sido elaborado apos o inicio do empreendimento, teve a
participacdo da dire¢do da empresa e o acompanhamento do autor durante todas as suas fases.
Além disso, com maior numero de atividades foi possivel visualizar a interdependéncia entre

as mesmas e realizar o desdobramento das tarefas para o plano de médio prazo.

A partir do plano de longo prazo, elaborou-se o primeiro plano de médio prazo que,
diferentemente do estudo A, tinha um horizonte de planejamento bimestral com ciclo de
controle mensal. As restricdes do plano de médio prazo foram classificadas em quatro
categorias: projeto, material, espaco e ISO 9001. Foram realizadas reunides mensais entre o
engenheiro e o mestre de obra para definicao do tamanho dos pacotes, das datas previstas para

a execugao das tarefas e para alteracdo do /ayout do canteiro.

Em relag¢do ao plano semanal, este foi realizado da mesma forma que no estudo inicial. Eram
realizadas reunides semanais na obra com a participacdo do engenheiro, estagiario, mestre de
obra e empreiteiros elétrico e hidraulico. O mestre de obra era empregado do empreiteiro
geral, sendo o seu representante nas reunides. Os demais empreiteiros nao participaram das
reunides de curto prazo em funcdo do breve tempo que seus funcionarios permaneciam na
obra e, principalmente, pela dificuldade de exigir dos mesmos a participacdo nas reunides

semanais.

Foram coletados o indicador PPC ¢ analisadas as causas da nao realizacao das atividades. O
PPC médio do empreendimento foi de 81,86% e o coeficiente de variacdo de 7%. A figura 30

apresenta a evolucdo do indicador PPC na obra.

Em relacdo a andlise das causas do ndo cumprimento dos pacotes de trabalho, novamente, a
maioria das causas foi relacionada a falhas no planejamento das tarefas, sendo que, ao longo
do estudo, as mesmas nao demonstram uma tendéncia clara de reducdo. Na figura 31 e 32 sdo
apresentados respectivamente o grafico das causas do ndo cumprimento de pacotes de

trabalho e o grafico de falhas relacionadas ao planejamento.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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Figura 30: evolugao do indicador PPC no estudo B
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Figura 32: falhas relacionadas ao planejamento no estudo B

Comparando-se a evoluc¢ao do indicador PPC de uma obra para outra se observa que houve
uma melhoria nos resultados. Isso ocorreu pela maior experiéncia dos participantes nas
reunides, na atribuicdo mais adequada das tarefas, € no maior comprometimento das equipes

com os prazos estabelecidos.

Como exemplo do comprometimento dos participantes com o PCP, pode-se citar que, durante
a auditoria externa do sistema de gestdo da qualidade, o auditor perguntou a um pedreiro que
realizava a execu¢do do servigo de alvenaria sobre quais eram os requisitos de qualidade do
servigo e o mesmo respondeu que era a realiza¢do da tarefa no prazo estipulado nos planos

semanais do PCP.

Outro aspecto importante para o aumento do PPC nesta obra foi a maior participacdo do
mestre na execugdo dos planos semanais. Como o empreiteiro geral ndo podia participar das
reunides, as fungdes do mestre de obra foram ampliadas e o mesmo atuou mais efetivamente,
realmente auxiliando o engenheiro na elaboracao e aplicagdo dos planos. O mestre da obra,
referindo-se ao plano de curto prazo realizado neste empreendimento, disse: “que o mesmo
foi muito bom para o andamento da obra, pois todos os envolvidos sabiam quais as suas metas
e inclusive deu maior responsabilidade aos funcionarios, ja que eram transmitidos os pacotes

de trabalho a todos apds a realizagdo das reunides”.

A integragdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Analisando comparativamente a causa do ndao cumprimento dos pacotes de trabalho em
relacdo ao estudo inicial, constata-se que ocorreu a reducdo dos problemas de planejamento
de 60% para 50%, sendo que, a superestima¢ao da produtividade, que antes representava 24%

das causas do problemas, passou para 16%.

Apesar da melhoria das atribui¢gdes de qualidade das tarefas, ainda ocorreram dificuldades no
dimensionamento dos pacotes € no controle das interferéncias entre os diferentes servigos.
Pelo fato do empreiteiro geral da obra ndo ser o mesmo do estudo A, tendo outra forma de
administracdo sobre a mao de obra, houve dificuldade na estimac¢do da produtividade dos
trabalhadores. Eram necessarios alguns dias ou semanas para a avaliagdo do rendimento das

equipes.

Comparando-se a utilizagdo do PCP nas duas obras, concluiu-se que, no segundo estudo, o
sistema foi utilizado com mais eficacia. A tabela 2 apresenta o indicador de utiliza¢do das
praticas essenciais de PCP na obra da pesquisa final, que aumentou de 57% para 75% em

relacdo ao estudo anterior.

Tabela 2: avaliacao do sistema de PCP no estudo B

PRATICA

1. Padronizacao do PCP 0,5
2. Hierarquizagdo do planejamento 1
3. Anélise e avaliacdo qualitativa dos processos 0,5
4. Analise dos fluxos fisicos 0,5
5. Anadlise de restrigoes 1
6. Utilizagdo de dispositivos visuais 1
7. Formalizagdo do planejamento de curto prazo 1
8. Especificacdo detalhada das tarefas 1
9. Programacao de tarefas reservas 0,5
10. Tomada de decisdo participativa 0,5
11. Utilizagao do PPC e identificacdo das causas dos problemas 1
12. Utilizagao de sistema de indicadores de desempenho 0,5
13. Realizagdo de agdes corretivas a partir das causas dos problemas 0,5
14. Realizagao de reunides para difusdo de informagao 1
Pratica nao implementada na obra — peso 0

Pratica implementada parcialmente — peso 0,5 10,5/14 =
Pratica implementada na obra — peso 1 75%
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Analisando-se comparativamente ambas as obras verifica-se que as praticas utilizadas com

mais eficacia de um trabalho para outro foram:

a)

b)

padronizagdo do PCP: a partir da Ultima auditoria do sistema de gestdo da
qualidade, ficou definida a utilizagdo do PCP nas obras da empresa na qual o

gerente fosse o autor;

analise e avaliagdo qualitativa dos processos: foi realizada a analise de varios
processos em busca de melhorias para o empreendimento. O fato da obra fazer
parte de um grupo de estudos (Obra Emblematica) viabilizou estas propostas.
Foram realizadas a andlise e sugeridas melhorias nos procedimentos de
contrapiso cimentado, revestimento em argamassa interno e externo,

revestimento ceramico, entre outros;

c) especificacdo detalhada da tarefa: com o aprendizado do primeiro trabalho, os

d)

participantes, principalmente o autor, adquiriu uma melhor capacidade de
atribui¢do de tarefas com qualidade. Isso foi evidenciado pelos resultados do

PPC e da redugao de problemas relativos a superestimagao da produtividade;

realizagdo de acdes corretivas a partir das causas dos problemas: a partir da
andlise da causa dos problemas foram realizadas agdes corretivas que
trouxeram melhorias aos processos. Um exemplo foi a argamassadeira da obra
que devido a varios problemas de manutencdo acabou atrasando por algumas
semanas os servigos de contrapiso cimentado. A partir da deteccdo e analise do
problema, foi adquirida uma nova maquina para evitar a parada dos servigos.
Concluiu-se também que, para os proximos empreendimentos, ha a

necessidade de trabalhar com um equipamento reserva;

e) realizacdo de reunides para difusdo de informacgao: além das reunides de curto

prazo, foram realizadas reunides mensais do plano de médio prazo com o
mestre de obra e reunides quinzenais com os estagiarios ¢ os pedreiros dos

servigos definidos no estudo.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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5.3.3 A integracao entre o sistema de gestdo da qualidade e o PCP no estudo B

Assim como no estudo inicial, buscou-se integrar ambos os sistemas através da utilizacao de
dispositivos visuais na entrada da obra, através dos quais, eram apresentados os planos e
indicadores do PCP e as instrugdes do sistema de gestdo da qualidade. Neste estudo ampliou-
se a utilizagdo do quadro de obra, apresentando-se também informagdes referentes aos
servicos, como a movimentagdo dos andaimes nas fachadas e a coloca¢do de tela na

argamassa externa.

Buscou-se através das reunides comuns de médio e curto prazo, analisar, além dos planos e
indicadores do PCP, os procedimentos de controle e os indicadores do sistema de gestdo da
qualidade coletados na obra. Também foi realizada a utiliza¢do conjunta de procedimentos de
controle dos servigos nas planilhas dos planos de médio e curto prazo do PCP, vinculando as

restri¢des do plano aos treinamentos e controles da qualidade.

Foi considerado neste segundo estudo que, para garantir a qualidade do ciclo de controle com
a participagdo dos funcionarios, era fundamental que os requisitos para a execu¢do dos
servigos estivessem disponibilizados. Para isso, era importante que os materiais e
equipamentos estivessem nos locais adequados e que as tarefas anteriores estivessem

concluidas e com os seus controles realizados.

Segundo a proposta deste estudo, o PCP com as fun¢des de remocgao de restrigdes e a gestao
de fluxos fisicos no plano de médio prazo, e com o comprometimento da equipe no plano
semanal, poderiam facilitar para que os requisitos de qualidade para execucdo das tarefas

fossem atendidos.

A partir do final do més de margo de 2005, iniciou-se na obra a coleta do indicador de
Porcentagem de Pacotes Concluidos com Qualidade (PPCQ), ja incorporada na planilha de
curto prazo da pesquisa anterior. O indicador PPCQ foi coletado por 13 semanas com um

valor médio de 92,54% ¢ um coeficiente de variagao de 2,5%.

A funcdo deste indicador neste estudo foi a verificagdo da eficacia do projeto de melhorias
nos controles dos servigos e a importancia destes resultados para o indicador PPC do plano de
curto prazo. Analisando o indicador, observa-se que apesar da ocorréncia de alguns problemas

de qualidade, houve uma significativa melhoria dos resultados em relagdo ao trabalho inicial,
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tanto no valor do indicador como na sua variagdo. A figura 33 apresenta evolucdo do

indicador.
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Figura 33: evolu¢dao do PPCQ no estudo B

A partir da avaliagdo do PPCQ, o PPC real da obra foi alterado. O numero de pacotes
executados 100% foi ajustado, sendo reduzida a porcentagem de tarefas que sdo finalizadas
no prazo indicado e com a qualidade especificada. A figura 34 apresenta a comparagdo do

PPCR com o PPC no estudo B na fase de coleta do indicador.

A integragdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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Figura 34: comparacao entre o PPC e o PPCR em uma das fases da
obra no estudo B

Observa-se que, com a aplicacao do treinamento e controle conjunto dos servigos e a melhoria
das praticas do planejamento e controle da producdo, conseguiu-se aumentar
significativamente o PPCR (porcentagem de pacotes concluidos real) na comparagdo com o

estudo inicial.

As melhorias sdo também relacionadas ao melhor desempenho do indicador PPC e ao
aumento do nimero de pacotes concluidos com qualidade (PPCQ). A tabela 3 apresenta a

comparagao entre o PPCR de ambos os estudos.

Tabela 3: comparagao entre o PPCR em ambos as obras

MEDIA VALOR VALOR
MINIMO MAXIMO
ESTUDO A 56% 39% 68%
ESTUDO B 78% 65% 86%
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5.3.4 Consideragoes finais

Analisando os resultados do estudo B, observa-se que ocorreu uma evolucdo tanto na gestao

dos sistemas, como na integracdo entre 0s mesmos.

A partir do aumento da eficacia do sistema de gestdo da qualidade com os novos indicadores,
os treinamentos, o controle conjunto dos servigos € as reunides entre os participantes, ocorreu
a redu¢do do nimero de ndo conformidades e a melhoria do clima organizacional na equipe
de trabalho. Isso ficou evidenciado nas entrevistas com os profissionais e estagiarios e nas
reunides quinzenais, nas quais era possivel observar a integragdo e cooperagdo entre 0s

participantes.

A utilizagdo do PCP na obra foi muito importante para que se evitasse a ocorréncia de alguns
problemas no momento da execucdo dos servigos, como a falta de materiais e equipamentos,
dificuldades com a gestao do espago fisico e a interdependéncia entre as tarefas. Além disso, o
plano de curto prazo auxiliou na organizacdo das tarefas e fez com que houvesse o
comprometimento dos operdrios com os trabalhos planejados, garantindo assim, a

terminalidade dos servigos anteriores.

Da mesma forma, foi possivel perceber que com a melhoria da qualidade na execugdo dos
servicos, ocorreu o aumento do indicador PPC. Com o adequado desenvolvimento das tarefas,
sem a necessidade de intervengdes, o planejamento da obra cumpriu as metas que haviam sido
especificadas nos planos elaborados. Isso trouxe um aumento da motivacdo e confianga para

todos os participantes do empreendimento.

Ficou evidenciado neste segundo estudo que, além da eficacia na aplicacdo e integragao dos
sistemas, ¢ fundamental para busca de melhores resultados, a participacdo de toda equipe da
obra no planejamento, execucdo e controle dos servigos. Somente com a participagdo de todos
envolvidos no processo, desde o gerente até o pedreiro, ¢ possivel alcancar melhores

resultados na gestdo do empreendimento.

Concluiu-se também que, o maior envolvimento da dire¢do da empresa neste estudo teria sido
importante para incentivar o aumento da participagdo dos fornecedores, possibilitar a
comparagdo entre outras obras em andamento e, principalmente, desenvolver e incluir estas

propostas dentro do sistema de gestdo da qualidade.

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este trabalho propds a integracdo entre o sistema de gestao da qualidade e o planejamento e
controle da produgdo no canteiro de obras em uma empresa construtora. As diretrizes foram
elaboradas com base no referencial tedrico e em dois estudos empiricos realizados em uma
empresa de Porto Alegre. A seguir, ¢ apresentado um resumo das conclusdes obtidas e a

sugestao de trabalhos futuros.

6.2 CONCLUSOES

O objetivo principal desta pesquisa foi a proposi¢ao de diretrizes para integracdo entre o
sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e controle da producdo. Este trabalho partiu
do pressuposto que a integracdo de processos gerenciais tem impacto positivo para facilitar a
implementagdo destes, em muitos casos com potencial de reforgo mutuo. Buscou-se investigar
esta integracdo através da implementacdo e melhoria de ambos os sistemas, avaliacao dos
mesmos e utilizagdo de indicadores e pontos comuns que auxiliassem na melhoria da gestao

do empreendimento. As diretrizes propostas foram as seguintes:

a) arealizagdo de reunides periddicas de integracdo dos dois sistemas;

b) a utilizagdo conjunta de procedimentos do SGQ nas planilhas dos planos de

médio e curto prazo;

¢) ainclusdo do planejamento e controle da produgdo dentro do sistema de gestdo

da qualidade da empresa;

d) a utilizacao de indicadores que possam avaliar aspectos de ambos os sistemas,

como o PPCQ e o PPCR;
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e) a criacdo de mecanismos que levem a maior participagdo da equipe no

planejamento e controle dos servigos.

A realizacdo de reunides periddicas deve envolver informagdOes de ambos os sistemas,

auxiliando na utiliza¢do dos procedimentos na obra. A analise dos processos, verificando os
aspectos de planejamento e de qualidade devem fazer parte da rotina das empresas pois,

através desta avaliagdo, podem surgir solucdes e propostas de melhorias.

A utilizacdo conjunta de procedimentos do sistema de gestdo da qualidade nas planilhas dos

planos de médio e curto prazo auxilia que os processos de execugdo e controle sejam
realizados nos prazos estabelecidos e com as condi¢des especificadas. Além disso, com a
melhoria da qualidade na execu¢do dos servigos € possivel melhorar o planejamento das

tarefas e o gerenciamento do empreendimento.

Entende-se ainda que as empresas devem incluir, na medida do possivel, o planejamento e

controle da producdo dentro do sistema de gestdo da qualidade da empresa, Assim, as

planilhas e indicadores utilizados na elaboracdo do PCP passam a ser consideradas
procedimentos e a gerar registros, ajudando a disseminar o planejamento de forma

padronizada nas demais obras da empresa.

Também ¢ importante a utilizacdo de indicadores que possam avaliar aspectos de ambos o0s

sistemas, como o PPCQ e o PPCR. Atuando nas causas dos problemas, sejam de
planejamento ou de qualidade, ¢ possivel reduzir o nimero de retrabalhos e perdas. De outra
forma, para o gerente da obra, somente com as tarefas finalizadas no prazo estabelecido e com

a qualidade desejada, sera possivel minorar o esforco do planejamento e controle dos servicos.

Entende-se que a partir do momento que seja possivel incluir, em tempo, os resultados das
vistorias dos servigos nas reunides de curto prazo e ainda os resultados do PPCQ estarem
perto do 100%, o gerente pode deixar de analisar este indicador e passar a incluir o controle

da qualidade no PPC.

Como barreiras para integracdo pode-se salientar a necessidade de um grande esforco por
parte do gerente do empreendimento na utilizagdo de todas as ferramentas necessarias para

melhorias dos sistemas. E necessaria uma mudanga organizacional na empresa, de modo que,

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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as atividades sejam delegadas aos responsaveis pelos servicos na obra, capacitando e

motivando os mesmos na gestao de suas tarefas.

A indicacdo do mestre de obra para elaboracdo do plano de curto prazo integrado com as
instrugdes de controle dos servigos ¢ um exemplo de mudanca necessaria. Da mesma forma,
nesta pesquisa, foi fundamental a participagdo e envolvimento dos estagiarios no auxilio da

coleta dos indicadores e na integragao com os funcionarios na obra.

E essencial que nas reunides em obra ocorra a participagio das empresas envolvidas nos
servicos, garantindo assim o comprometimento com os resultados esperados. Por exemplo,
nas reunidoes do PCP, ¢ importante a participagdo de todos os sub-empreiteiros envolvidos no
empreendimento, levando também informacdes dos planos de médio e curto prazo as equipes
que realizam as atividades. Para isso, ¢ necessaria uma mudanga na forma de relagdo da
empresa com os sub-empreiteiros, envolvendo-os como parceiros, auxiliando na qualificagao
dos seus funciondrios e exigindo a participagdo de todos na evolucdo dos processos

construtivos.

E necessario que as empresas entendam a importancia da realizagdo de treinamentos com 0s
envolvidos na obra, buscando o efeito aprendizagem de um ciclo para outro e fazendo com
que os mesmos conhecam e entendam os sistemas, ajudando a mesma na busca de melhor
qualidade nos seus processos € no seu produto final. Em ambos os sistemas, o treinamento
adequado possibilita ndo so refor¢o para o processo em si, mas também melhora a qualidade

da mao de obra para o setor como um todo.

Por mais que se aprimore o sistema de controle, os ganhos esperados somente serdo

alcancados quando houver a participacdo de todos os envolvidos. A participa¢do dos

funcionarios da obra, tanto no planejamento, como no controle dos servicos € fundamental

para que a busca por melhorias seja uma meta de todos. Quando ndo ha a colaboragao de

todos os envolvidos no processo, os ganhos sdo limitados e ambos os processos, assim como a

integragdo, ¢ prejudicada.

Na execugdo e controle dos servigos ¢ necessaria a participagdo de quem realmente coloca “a
mao na massa”. Os funciondrios, participando de treinamentos e identificando aspectos

importantes e problemas das tarefas, passam a auxiliar a empresa. Forma-se, assim, uma
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equipe de trabalho, na qual o gerente, o mestre de obra, os estagidrios € os operarios buscam

os mesmos resultados a partir de planos e metas a serem atingidas.

Desta forma,

aumenta-se a possibilidade de que os servigos na obra sejam planejados e

executados conforme as especificagdes previstas e que a aplicagdo conjunta do sistema de

gestdo da qualidade e do planejamento e controle da producdo tragam os beneficios e as

melhorias que sdo esperadas pelas empresas construtoras.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir, apresenta-se algumas sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros:

a)

b)

d)

estudar formas eficazes de mensurar os beneficios as empresas construtoras da
implantagdo, manuten¢do e aperfeicoamento de sistemas de gestdo da

qualidade;

estudar e propor novas formas de controle dos servicos executados na

produgdo;

investigar e propor alternativas para o desenvolvimento dos treinamentos no

canteiro de obras;

investigar e propor alternativas para o desenvolvimento da cadeia de

fornecedores com a implantagao dos sistemas de gestdo da qualidade e do PCP;

estudar e propor formas de aumentar a participacao das equipe de trabalho no

planejamento e controle das tarefas;

desenvolver a implementagdo do auto-controle individual dos servi¢os pelos

funcionarios.
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APENDICE A — INDICADORES
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INDICADOR

OBJETIVO

FORMULA

VARIAVEIS

PPC

Porcentagem de
Pacotes Concluidos

Verificar o percentual de
tarefas executadas em
relacdo ao total de tarefas
relacionadas na
programacéo semanal

PPC = (Tcp/Ttot)
x 100

Tcp = tarefas
completadas
integralmente na
semana

Ttot = tarefas totais
planejadas na semana

PPC/S

Porcentagem de
Pacotes Concluidos
do Sub-empreiteiro

Verificar o percentual de
tarefas executadas
integralmente pelos sub-
empreiteiros em relagdo
ao total de tarefas
relacionadas na
programacdo semanal

PPC/S = (Tex/Tpl)
x 100

Tex = tarefas
executadas
integralmente por um
determinado sub-
empreiteiro

Tpl = tarefas planejadas
para o sub-empreiteiro
analisado

PPCQ

Porcentagem de
Pacotes Concluidos
com Qualidade

Verificar o percentual de
tarefas concluidas com
qualidade em relacdo ao
total de tarefas
concluidas na
programagdo semanal

PPCQ =
(Tepg/Tep) x 100

Tcpq = tarefas
completadas
integralmente com
qualidade na semana

Tcp = tarefas

completadas
integralmente na
semana
PPCR Verificar o percentual de Tcpq = tarefas
tarefas concluidas com completadas

Porcentagem de
Pacotes Concluidos
Real

qualidade em relagdo ao
total de tarefas
relacionadas na
programagdo semanal

PPCR =
(Tepg/Ttot) x 100

integralmente com
qualidade na semana
Ttot = tarefas totais
planejadas na semana

NUMERO DE NAO | Verificar o nimero total NCs = numero de ndo

CONFORMIDADES | de nio conformidades conformidades

DOS SERVICOS encontradas nos servicos | NNC = NCs relacionas nos
formularios de controle

(ESTUDO A) dos servigos

NUMERO DE NAO | Verificar o percentual de NCs = ntimero de ndo

CONFORMIDADES | njo conformidades conformidades

DOS SERVICOS encontradas nos servigos | NNC = (NCs/Vs) | relacionas nos

em relacdo ao total de x 100 formularios de controle

(ESTUDO B) verificagoes realizadas dos servicos
Vs = verificagdes totais
realizadas

BOAS PRATICAS | Possibilitar a realizacdo

EM LAYOUT E de uma analise Ver apéndice D Ver apéndice D

LOGISTICA DE qualitativa do canteiro

CANTEIRO
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM OS
PARTICIPANTES DAS REUNIOES SEMANAIS (MESTRE DE OBRA,
ESTAGIARIOS, EMPREITEIROS)
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O que mudou na rotina da obra com a implementa¢do do PCP?
Quais os principais beneficios do planejamento na obra?
Quais as dificuldades encontradas na implementag¢ao e aplicacdo do PCP?
Que sugestdes vocé daria para melhoria do sistema de planejamento na obra?
Que beneficios a implantagdo de um sistema trouxe para o outro?

Acredita que seria importante para a empresa um maior grau de integracdo entre os
sistemas? Por qué?

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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APENDICE C —- ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM AS OUTRAS
EMPRESAS
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12.
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Como ¢ estruturado o processo de planejamento da producao na empresa (horizontes,
freqiiéncias, envolvidos)?

Quais os principais beneficios do planejamento na obra?

Quais as principais dificuldades na implantagdo do planejamento na producao?
Quais os indicadores utilizados no planejamento?

Que tipo de certificacao a empresa possui (historico)?

Que tipo de procedimento documentado do sistema de gestao da qualidade ¢ utilizado
na producao?

Quais os principais beneficios da certificagdo para produgiao?

Quais as principais dificuldades na implantacdo e manutengdo do sistema de gestao da
qualidade na produ¢ao?

Quais os indicadores utilizados no sistema de gestdo da qualidade na obra?

Existe alguma integracdo dos procedimentos de produ¢do do sistema de gestdo da
qualidade ao planejamento?

Que beneficios a implantagao de um sistema trouxe para o outro?

Acredita que seria importante para a empresa um maior grau de integragdo entre os
sistemas? Por qué?

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.



143

APENDICE D —- BOAS PRATICAS EM LAYOUT E LOGISTICA DE
CANTEIRO
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Documento
TFR029-02
z Data
BOAS PRATICAS EM LAYOUT 10/9/2004
4 Elaborador
EGL E LOGISTICA DE CANTEIROS
ENGENHARIA Aprovado
Preenchido por: | Data:
Empresa:
OBRA:
Caracterizacao geral do canteiro:
Fase da obra: () Infraestrutura ( ) Estrutura
( ) Alvenaria ( ) Revestimento Interno
( ) Revestimento externo ( ) Outra:
N° de pavimentos: Totais: Na fase atual da obra:
N° de operarios: Pico maximo: Na fase atual da obra:

Instrucdes para preenchimento:

Antes de ir a obra leia todas as folhas com atencgao;

Existem trés opg¢des de preenchimento: assinalar opgéo “sim” (S) quando o requisito
estiver sendo cumprido, assinalar “ndo” (N), quando o requisito ndo estiver sendo
cumprido, e assinalar “ndao se aplica” (NA) quando o requisito ndo se aplica ao
canteiro, seja devido a tipologia da obra ou a fase de execucgao no dia da visita;

No caso de requisitos com dois ou mais elementos iguais para serem analisados,
como por exemplo, a existéncia de dois guinchos ou duas gruas no mesmo bloco,
adotar sempre a pior situagio;

No caso de canteiros de obras nos quais existam dois ou mais blocos em execugéo
simultdnea, usar uma Lista de Verificagcdo para cada bloco. Deve-se estar atento
para que os itens comuns a dois ou mais blocos, como vestiarios e refeitorios, sejam
analisados uma unica vez, tendo seus dados preenchidos somente em uma Lista de
Verificagao, indicando-se nos outros, o motivo do nao preenchimento;

Levar trena para fazer as medigdes necessarias;

Instrucées para calculo da notas de cada elemento:

Soma dos itens assinalados “sim” x 10 divido pelo total de itens aplicaveis (néo

considerar os itens assinalados “néo se aplica”).

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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| OBRA: DATA:

S N NA
SIM NAO Nao seaplica

A) INSTALACOES PROVISORIAS S/N] NA

A1) TIPOLOGIA DAS INSTALAGOES PROVISORIAS

¢ Sao utilizadas instalagbes méveis (containers) ? () sim () nao

¢ Se a resposta for sim passe para o item A2

A1.1) Ha modulagéo dos barracos

A1.2) Os painéis sdo unidos com parafusos, grampos ou solugado equivalente
que facilite o processo de montagem e desmontagem

A1.3) Os painéis sao pintados e estao em bom estado de conservagao

A1.4) Foram aproveitadas constru¢oes pré-existentes para instalagées da obra

A1.5) Os barracos estdo em locais livres da queda de materiais, ou entdo a sua
cobertura tem protegao

A2) TAPUMES

A2.1) Existe alguma espécie de pintura decorativa e/ou logomarca da empresa

A2.2) Os tapumes sao constituidos de material resistente e estdo em bom
estado de conservacao

A3) ACESSOS

A3.1) Existe portdao exclusivo para entrada de pedestres (clientes e operarios)

A3.2) Ha campainha no portdo de entrada de pessoas

A3.3) O portao possui fechadura ou puxador, além de conter inscrigao
identificadora (tipo "Entrada de pessoas”) e o numero do terreno

A3.4) Existe caminho, calgcado e coberto, desde o portao até a area edificada

A3.5) Ha possibilidade de entrada de caminhdes no canteiro

A3.6) Caso a obra localize-se em uma esquina, o acesso de caminhdes € pela
rua com transito menos movimentado

A3.7) Junto ao portdo de entrada existe cabideiro ou caixa com capacetes para
0s visitantes

A4) ESCRITORIO (Sala do mestre/Engenheiro)

A4.1) Tem chaveiro, com as chaves das instalagdes da obra e dos
apartamentos

A4.2) A documentagédo técnica da obra esta a vista e é de facil localizagao

A4.3) Tem estojo com materiais para primeiros socorros

A5) ALMOXARIFADO

A5.1) Esta perto do ponto de descarga de caminhdes

A5.2) Existem etiquetas com nomes de materiais e equipamentos

A5.3) E dividido em dois ambientes, um para armazenamento de materiais e
ferramentas e outro para sala do almoxarife com janela de expediente

A5.4) Existem planilhas para controle de estoque de materiais
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A6) LOCAL PARA REFEICf)ES () existe () ndo existe

A6.1) Ha lavatério instalado em suas proximidades ou no seu interior (NR-18)

A6.2) Tem fechamento que permite isolamento durante as refeigdes (NR-18)

A6.3) Tem piso de concreto, cimentado ou outro material lavavel (NR-18)

A6.4) Tem depdsito com tampa para detritos (NR-18)

A6.5) Ha assentos em numero suficiente para atender aos usuarios (NR-18)

A6.6) As mesas sao separadas de forma que os trabalhadores agrupem-se
segundo sua vontade

A7) VESTIARIO () existe () ndo existe

A7.1) Tem piso de concreto, cimentado, madeira ou material equivalente (NR-
18)

A7.2) Tem bancos e cabides que nao sejam de pregos

A7.3) Tem armarios individuais dotados de fechadura e dispositivo para
cadeado (NR-18)

A8) INSTALAGOES SANITARIAS ()existem () nao existem

N° de chuveiros : N° de vasos sanitarios :

N° de lavatorios : N° de mictorios :

A8.1)Possuem chuveiros em numero suficiente (1 / 10 trabalhadores) NR 18.

A8.2)Possuem lavatérios em numero suficiente (1 / 20 trabalhadores) NR 18.

A8.3)Possuem vasos sanitarios em numero suficiente (1 /20 trabalhadores) NR
18.

A8.4)Possuem mictérios em numero suficiente (1 / 20 trabalhadores) NR 18.

A8.5) Os banheiros estao ao lado do vestiario

A8.6) O mictdrio e o lavatério sao passiveis de reaproveitamento

A8.7) Ha banheiros volantes nos andares (somente para prédios com 5 ou mais
pavimentos)

A8.8) Ha papel higiénico e recipientes para depésito de papéis usados no
banheiro (NR-18)

A8.9) Nos locais onde estdo os chuveiros ha piso de material antiderrapante ou
estrado de madeira (NR-18)

A8.10) Ha um suporte para sabonete e cabide para toalha correspondente a
cada chuveiro (NR-18)

A8.11) Ha um banheiro somente para o pessoal de administracdo da obra
(mestre, Eng®, técnico)

A8.12) Para deslocar-se do posto de trabalho até as instalagcdes sanitarias é
necessario percorrer menos de 150,0 m (NR-18)

A8.13) As paredes internas dos locais onde estao instalados os chuveiros séo
de alvenaria ou revestidas com chapas galvanizadas ou outro material
impermeavel

A9) AREAS DE LAZER

A9.1) O refeitdrio ou outro local é aproveitado como area de lazer, possuindo
televisdo ou jogos

NOTA - INSTALAGOES PROVISORIAS

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS (PO/PP)X10
(PP) (PO)

A integracao entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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B1) ESCADAS

B1.1) Ha corrimao provisorio constituido de madeira ou outro material de
resisténcia equivalente (NR-18)

B1.2) Ha escada ou rampa provisoria para transposi¢cao de pisos com desnivel
superior a 40 cm (NR-18)

B1.3) Os corrimaos sao pintados e estdo em bom estado de conservagao

B1.4) Existem lampadas nos patamares das escadas (caso a alvenaria ja esteja
concluida)

B2) ESCADAS DE MAO

B2.1) As escadas de méo ultrapassam em cerca de 1,0 m o piso superior

B2.2) As escadas de mao estao fixadas nos pisos superior e inferior, ou sao
dotadas de dispositivo que impeca escorregamento (NR-18)

B3) POCO DO ELEVADOR

B3.1) Ha fechamento provisério, com guarda-corpo e rodapé revestidos com
tela, de no minimo 1,20 m de altura (NR-18)

B3.2) O fechamento provisorio € constituido de material resistente e esta
seguramente fixado a estrutura (NR-18)

B3.3) Ha assoalhamento com painel inteirico dentro dos pogos para amenizar
eventuais quedas (no minimo a cada 3 pavimentos) (NR-18)

B4) PROTEGAO CONTRA QUEDA NO PERIMETRO DOS PAVIMENTOS

¢ Ha andaime fachadeiro ? () sim () nao

e Se a resposta for sim passe para o item B5

B4.1) Ha protecao efetiva, constituida por anteparo rigido com guarda-corpo e
rodapé revestido com tela (NR-18)

B5) ABERTURAS NO PISO

B5.1) Todas as aberturas nos pisos de lajes tém fechamento provisério
resistente

B6) PLATAFORMA DE PROTEGAO (bandeja salva-vidas)

ATENCAO :

e Se apesar da atual fase da obra requisita-las, mas elas nao estiverem sendo
utilizadas, marque néo para todos os itens;

¢ Caso a fase atual ou o numero de pavimentos da obra ndo exijam o uso de
bandejas, marque nao se aplica para todos os itens

B6.1) A plataforma principal de prote¢ao esta na primeira laje que esteja no
minimo um pé-direito acima do nivel do terreno (NR-18)

e se estiver em outra indique :

B6.2) Existem plataformas secundarias de prote¢do a cada 3 lajes, a partir da
plataforma principal (NR-18)

B6.3) As plataformas contornam toda a periferia da edificagao (NR-18)

B6.4) Os painéis das bandejas sao fixados com parafusos ou borboletas

B6.5) A fixacao das trelicas é feita através de furo na viga, espera na laje ou
solugao equivalente

B6.6) A plataforma principal e as secundarias tem largura de 2,50 m + 0,80 m (a
45°)e 1,40 m + 0,80 m (a 45°) respectivamente (NR-18)

B6.7) O conjunto bandejas/trelicas € pintado e esta em bom estado de
conservacao
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B7) SINALIZAGAO DE SEGURANGA

B7.1) Ha identificagdo dos locais de apoio (banheiros, escritério, almoxarifado,
etc.) que compode o canteiro (NR-18)

B7.2) Ha alertas quanto a obrigatoriedade do uso de EPI, especifico para a
atividade executada, préximos ao posto de trabalho (NR-18)

B7.3) Existe identificacdo dos andares da obra

B7.4) Ha adverténcias quanto ao isolamento das areas de transporte e
circulacao de materiais por grua, guincho e guindaste (NR-18)

B7.5) Ha uma placa no elevador de materiais, indicando a carga maxima e a
proibicao do transporte de pessoas (NR-18)

B8) EPI's

B8.1) Sao fornecidos capacetes para os visitantes

B8.2) Independente da fungao, todo trabalhador esta usando botinas e
capacetes

B8.3) Os trabalhadores estdo usando uniformes cedidos pela empresa (NR-18)

B8.4) Trabalhadores em andaimes externos ou qualquer outro servigo a mais
de 2,0 m de altura, usam cinto de seguranca com cabo fixado construcdo

B9) INSTALACOES ELETRICAS

B9.1) Circuitos e equipamentos nao tém partes vivas expostas, tais como fios
desencapados (NR-18)

B9.2) Os fios condutores estdo em locais livres do transito de pessoas e
equipamentos, de modo que esta preservada sua isolagcao (NR-18)

B9.3) Todas as maquinas e equipamentos elétricos estao ligados por conjunto
plugue e tomada (NR-18)

B9.4) As redes de alta tensao estéo protegidas de modo a evitar contatos
acidentais com veiculos, equipamentos e trabalhadores (NR-18)

B9.5) Junto a cada disjuntor ha identificacdo do circuito / equipamento
correspondente

B10) ANDAIMES SUSPENSOS

B10.1) Os andaimes dispdéem de guarda-corpo e rodapé em todo o perimetro,
exceto na face de trabalho (NR-18)

B10.2) Existe tela de arame, nailon ou outro material de resisténcia equivalente
presa no guarda-corpo e rodapé (NR-18)

B10.3) O andaime é sustentado por perfis | chumbados na laje através de
bracadeiras ou dispositivo semelhante

B10.4) Cada perfil | corresponde a sustentagao de dois guinchos

B11) PROTECAO CONTRA INCENDIO

B11.1) O canteiro possui extintores para combate a principios de incéndio (NR-
18)

N° de extintores:

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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B12.1) A torre do guincho é revestida com tela (NR-18)

B12.2) As rampas de acesso a torre séo dotadas de guarda-corpo e rodapé,
sendo planas ou ascendentes no sentido da torre (NR-18)

B12.3) Ha pneus ou outra espécie de amortecimento para a plataforma do
elevador no térreo

B12.4) O posto de trabalho do guincheiro € isolado e possui cobertura de
protecao contra queda de materiais (NR-18)

B12.5) Ha assento ergondmico para o guincheiro (NR-18)

B12.6) A plataforma do elevador é dotada de contengdes laterais em todas as
faces (porta nas faces em que ha carga / descarga) (NR-18)

B12.7) No térreo, o acesso a plataforma do elevador € plano, ndo exigindo
esforco adicional no empurramento de carrinhos/gericas

B12.8) Nas concretagens sao deixados ganchos de ancoragem nos pavimentos
para atirantar a torre do guincho

B12.9) A plataforma do elevador possui cobertura (NR-18)

B13) GRUA

B13.1) Existe delimitagdo das areas de carga e descarga de materiais (NR-18)

B13.2) A grua possui alarme sonoro que € acionado pelo operador quando ha
movimentagao de carga (NR-18)

NOTA —- SEGURANCA NA OBRA

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS (PO/PP)X10
(PP) (PO)
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NA

C1) VIAS DE CIRCULACAO

C1.1) Ha contrapiso nas areas de circulagao de materiais ou pessoas

C1.2) Existe cobertura para transporte de materiais da betoneira até o guincho

C1.3) E permitido o transito de carrinhos/gericas perto dos estoques em que
tais equipamentos fazem-se necessarios

C1.4) Ha caminhos previamente definidos para os principais fluxos de materiais,
préximo ao guincho, e nas areas de produgcdo de argamassa € armazenamento

C2) GUINCHO

C2.1) A comunicacdo com o guincheiro é feita através de botao em cada
pavimento que aciona lampada ou campainha junto ao guincheiro (NR-18)

¢ Se for outro sistema especifique :

C2.2) Ha utilizagao de tubofone em combinagao com outro sistema de
comunicagao

C2.3) Ha placa com a logomarca da empresa na torre do guincho

C2.4) O guincho esta na posigédo mais proxima possivel do baricentro do
pavimento tipo

C2.5) A area proxima ao guincho esta desobstruida, permitindo livre circulagao
dos equipamentos de transporte

C2.6) As pegas para acesso nos pavimentos sdo amplas, facilitando a
carga/descarga e o estoque provisorio de materiais nestes locais

C3) ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS

CIMENTO

C3.1) Existe estrado sob o estoque de cimento

C3.2) As pilhas de cimento tém no maximo 10 sacos

C3.3) O estoque esta protegido da umidade em depdsito fechado e
coberto.(Caso néo exista depdsito ha cobertura com lona ou outro dispositivo)

C3.4) E praticada estocagem do tipo PEPS (o primeiro saco a entrar é o
primeiro a sair), utilizando, por exemplo, marcacao da data de entrega em cada
saco

C3.5) No caso das pilhas estarem adjacentes a paredes (do depdsito ou nado),
ha uma distancia minima de 0,30 m para permitir a circulacido de ar

AGREGADOS E ARGAMASSA

C3.6) As baias para areia/brita/argamassa tém contengao em trés lados

C3.7) As baias tém fundos cimentados para evitar contaminagao do estoque

C3.8) A areia é descarregada no local definitivo de armazenagem (ndo ha duplo
manuseio)

C3.9) A argamassa € descarregada no local definitivo de armazenagem (n&o ha
duplo manuseio)

C3.10) As baias de areia e argamassa estdo em locais protegidos da chuva ou
tem cobertura com lona

C3.11) As baias de areia e argamassa estdo préximas da betoneira
¢ Estime as distancias em metros :

A integracao entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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TIJOLOS/BLOCOS

C3.12) O estoque esta em local limpo e nivelado, sem contato direto com o solo

C3.13) E feita a separagao de tijolos por tipo

C3.14) As pilhas de tijolos tém até 1,80 m de altura

C3.15) Os tijolos sdo descarregados no local definitivo de armazenagem

C3.16) O estoque esta em local protegido da chuva ou tem cobertura com lona

C3.17) O estoque esta proximo do guincho e Estime a distancia em metros :

ACO

C3.18) O aco ¢é protegido do contato com o solo, sendo colocado sobre
pontaletes de madeira e uma camada de brita

C3.19) Caso as barras estejam em local descoberto, ha cobertura com lona

C3.20) As barras de aco sao separadas e identificadas de acordo com a bitola
(NR-18)

TUBOS de PVC

C3.21) Os tubos séo armazenados em camadas, com espagadores, separados
de acordo com a bitola das pecas (NR-18)

C3.22) Os tubos estao estocados em locais livres da agao direta do sol, ou tem
cobertura com lona

C4) PRODUGAO DE ARGAMASSA/CONCRETO

C4.1) A betoneira esta proxima do guincho
e estime a distancia em metros :

C4.2) A betoneira descarrega diretamente nos carrinhos/masseiras

C4.3) Ha indicages de trago para a produgédo de argamassa, € as mesmas
estao em local visivel

C4.4) A dosagem do cimento é feita por peso

C4.5) A dosagem da areia é feita com equipamento dosador (padiola, carrinho
dosador ou equipamento semelhante que padronize a dosagem)

C4.6) A dosagem da agua é feita com equipamento dosador (recipiente
graduado, caixa de descarga ou dispositivo semelhante)

NOTA — MOVIMENTAGAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS (PO/PP)X10
(PP) (PO)
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D) GESTAO DOS RESIDUOS SOLIDOS NO CANTEIRO

NA

D1) DISPOSICAO DO RESIDUO

D1.1) Os residuos estao depositados em local adequado, de forma a nao
prejudicar a seguranga e circulacdo de materiais e pessoas

D1.2) Existe separagao dos residuos em Classe A, Classe B, Classe C e
Classe D

D1.3) Os residuos estao armazenados em locais que eliminam a possibilidade
de mistura com solo argiloso.

D1.4) Os residuos estao protegidos da chuva ou tem cobertura com lona

D1.5) O entulho é transportado para o térreo através de equipamento
adequado

D2) TRANSPORTE DO RESIDUO

D2.1) Os residuos sao encaminhados para locais adequados de descarga
estabelecidos pelo municipio (se existe)

D3) REUTILIZAGAO E RECICLAGEM DO RESIDUO

Caso o residuo classe 1 seja reaproveitado na obra como agregado reciclado:

D3.2) Ha equipamento adequado para trituragéo dos residuos na obra, que
elimine a possibilidade de contaminacéo do residuo

D3.3) Ha caixas coletoras adequadas para armazenamento do entulho
reciclado

D3.4) Ha documentagao que evidencie o estabelecimento e realizagéo de
ensaios tecnologicos nos concretos, argamassas e elementos produzidos
com o residuo.

D3.5) Os elementos utilizados com o entulho reciclado sao facilmente
rasteaveis.

NOTA — GESTAO DOS RESIDUOS SOLIDOS DO CANTEIRO

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS (PO/PP)X10
(PP) (PO)

A integracao entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
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APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM OS
PARTICIPANTE DO CONTROLE CONJUNTO DOS SERVICOS
(ESTAGIARIOS, PEDREIROS)
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Quais as vantagens percebidas com o controle conjunto?

Como foi o relacionamento com os pedreiros/ estagiarios? Melhorou ou piorou em
relacdo as fases anteriores da obra?

Quais os principais problemas que dificultaram a execu¢do dos servigos?
O que achou do treinamento inicial?
O que achou das reunides quinzenais no local de trabalho?

Quais as sugestdes para um novo trabalho?

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.
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APENDICE F —- MAPA DO NEGOCIO DA EMPRESA
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MAPA DO NEGOCIO DA EMPRESA

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS

|

Entradas Sistema processador
Gestao pela Alta Administragao
Manual da Qualidade
DPRO023 — Gestdao da Empresa
B
Medicao e
Recursos Humanos Monitoramento:
E A GPROO7 — Treinamento GPRO021-
GPR010 — RH Indicadores de
8 8 T GPRO024 — Infra-estrutura Desempenho
'l GPRO012 — Manual de GPRO19 —
8 é Seguranca Satisfagdo do
GFRO002 — Norma de Cliente
8 'g ; Documentos GPR020 —
5 g < Auditorias
| GPRO022 —
— > ~
- Acdes
Producéo: Corretivas e
TPRO13 — Planejamento Preventivas
e Gerenciamento de TPRO18 —
Projetos e Obras — Inclui Dispositivos de
instrucées de Controle Medicao
'TPROO8 — Vistoria Final
GPRO15 — Aquisicao
GPRO16 — Contratagdes|
A
>
Saida— OBRA
A DADOS PARA ANALISE CRITICA

FORNECEDORES: IDENTIFICAGAO E ANALISE

ializacgo

~MERcADO: TIPO DO CLIENTE
TPROOO — Entrega do imodvel
DPR014 — Comercial

GFRO018 — Avaliacao de Fornecedores
TFRO031 — Avaliacao de Projetista

CONCORRENTES: IDENTIFICACAO E ANALISE
DPRO023 — Gestao da Empresa

A integracdo entre o sistema de gestdo da qualidade e o planejamento e
controle da producdo em empresas construtoras.



