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RESUMO

Dentre os 11 principios gerais da Nova Filosofia de Produgdo propostos por KOSKELA, estdo a
transparéncia e a visibilidade do processo. A transparéncia € reconhecida como um aspecto
fundamental para a elevacgdo da eficiéncia dos sistemas produtivos.

A visibilidade ¢ uma das técnicas derivadas da filosofia JIT. Essa técnica afirma que problemas,
projetos de melhoria e listas de verificacdo devem ser exibidos de forma a facilitar a compreensédo por
todos os funcionarios.

O presente trabalho trata de conceitos relacionados a transparéncia e coloca a utilizagao de ferramentas
que favorecam a transferéncia de informa¢ao ¢ medidas de desempenho como forma de melhorar a
visibilidade do processo de planejamento e controle da produgdo. Neste contexto, foi feito um estudo
de caso em uma empresa de pequeno porte, que tem como peculiaridade a aplicagdo de um sistema de
personalizagdo de seus apartamentos.

Esta pesquisa foi desenvolvida com o intuito de comparar a realidade de execugdo de uma obra com o
planejamento, por meio da analise de dados previamente coletados em obra, determinando o progresso
e detectando desvios ocorridos.

Palavras-chave: construcdo civil, planejamento, controle, transparéncia.

1. INTRODUCAO

A administra¢do da producdo estd na esséncia da vida empresarial. Uma vez que a criacdo de produtos
e servigos € a principal razao da existéncia de qualquer organizacao, a administracao da producdo deve
ser o centro de suas atividades, pois trata da maneira pela qual as organizagdes produzem bens e
Servigos.

A fungdo fundamental da administracdo ¢ tomar decisdes que determinam, para a organizagdo, o
caminho de agdo a curto e a longo prazo. Essas decisdes podem dizer respeito ao planejamento, bem
como a fase de operacdo e produgdo.

Cabe a administracdo, o exercicio de cinco fungdes especificas: planejar, organizar, designar, dirigir e
controlar. A administracdo ndo executa, ela gerencia, a execugdo fica integralmente entregue ao
individuo (CONTADOR et al., 1998 e SERPELL, 1993).

Segundo SOUZA et al. (1995), a qualidade da obra como um todo - entre outros fatores como
organizacdo de seu canteiro de obras, correta operacionalizagdo dos processos administrativos em seu
interior, controle de recebimento e armazenamento de materiais e equipamentos e qualidade na
execucdo de cada servico especifico do processo de produgdo - é resultante do seu planejamento e
gerenciamento.
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2. A NOVA FILOSOFIA DE PRODUCAO

As idéias da Nova Filosofia de Produgdo surgiram no Japao, na década de 50 e na verdade essa Nova
Filosofia é uma mistura de dois conceitos basicos ¢ histdricos que sdo o JIT e o TQC (Controle de
Qualidade Total) e outros conceitos relacionados como a Manutengao Total Produtiva, envolvimento
dos empregados, melhoramento continuo, Benchmarking, tempo base de competi¢do, engenharia
simultanea, administragdo visual, re-engenharia e linha de produgao (World class manufactoring).

Dentre os 11 principios gerais desta nova filosofia apresentados por KOSKELA (1992), OLIVEIRA
(1999) identifica quatro que devem ser observados com aten¢do no momento do planejamento e
controle da produgdo: redugdo da variabilidade, aumento da transparéncia no processo, realizagdo de
melhoria continua no processo e controle na totalidade do processo.

3. TRANSPARKENCIA E FLUXO DE INFORMACOES NO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

SAMPAIO (1991) afirma que o processo pelo qual se enviam e recebem mensagens €, provavelmente,
0 aspecto que mais necessita melhorar nas organizagdes, ja que muitos dos erros que se cometem tem
sua origem na comunicagdo defeituosa.

A transparéncia ¢ reconhecida como um aspecto fundamental para a elevacdo da eficiéncia dos
sistemas produtivos (SANTOS et al., 1998). Ela pode ser entendida como um conceito relacionado ao
controle visual.

MCTIGHE (1991) apud OLIVEIRA (1999) diz que a aplicag@o do principio da transparéncia nio se
restringe apenas aos processos fisicos, podendo também ser implementada em processos gerenciais,
que se baseiam principalmente no fluxo de informagdes, como o Planejamento e Controle da
Producao.

A visibilidade é uma das técnicas que podem ser determinadas "técnicas JIT", que sdo derivadas da
filosofia JIT. Essa técnica afirma que problemas, projetos de melhoria de qualidade e listas de
verificagdo de operagdes sdo visiveis e exibidas de forma que possam ser facilmente vistas e
compreendidas por todos os funcionarios. As medidas de visibilidade incluem sistemas de controle
visual como kanbans e quadros de programagao e controle.

SANTOS e HINKS (1997) definem a transparéncia como a habilidade de um processo de produgio
(ou suas partes) em se comunicar com as pessoas. Contudo, OLIVEIRA (1999) complementa: “apesar
de coerente, esta defini¢do pode induzir a uma compreensdao simplista deste principio, ou seja, €
fundamental que a informagao transmitida seja compreendida pelo usudrio e lhe seja ttil”.

De acordo com HALPIN e TUTOS (1976) apud BERNARDES (1996) a gestdo do processo de
construgdo envolve a manipulagdo de uma grande quantidade de informagdo, necessarias ao
monitoramento do progresso do empreendimento ¢ a agilidade com que essas informagdes sao
transmitidas permite uma tomada de decisdo a tempo de ser efetivada uma ag@o para a corregdo de
determinado desvio. Essa agilidade pode ser traduzida, por exemplo, na rapida e clara comunicacéo
entre o escritorio e o canteiro de obras.

Apos a coleta de informagdes, essas se tornam padroes de referéncia a serem utilizadas no controle das
operagdes da construcdo. Sdo coletados dados no canteiro de obras objetivando monitorar o
empreendimento. O processo de monitoramento resultara em dados que sdo transmitidos a um sistema
de processamento de informagdes. Esse ultimo resulta em relatérios a serem enviados a geréncia para
a tomada de decisdo e arquivados de forma a servir de referéncia para futuros empreendimentos
(PAULSON JR., 1976, apud BERNARDES, 1996).

4. METODOLOGIA

A escolha da obra objeto do estudo foi feita, tendo em vista que a mesma estava sendo programada
utilizando-se um software de planejamento, ou seja, ja havia um planejamento necessario para que se
pudesse comecar o acompanhamento de execugdo dos servicos.
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Foi fornecida uma programagdo semanal que permitia uma visdo do fluxo de trabalho ao longo das
proximas semanas.

Fizeram-se medicOes referentes a mao-de-obra, aspectos gerais € tempo gasto em servigos na obra e
posterior comparagdo com o planejamento da mesma. Tal medicdo foi feita através de observacao da
execucdo de cada servigco em campo, uso de ferramentas de controle como planilhas e cartdes de
producdo e preenchimento e analise das mesmas.

Procurou-se, na investigacdo de campo e andlise, tornar a informagao a mais transparente possivel.
Para isso, todas as informagdes ¢ dados coletados eram registrados ¢ tudo era comunicado aos
responsaveis pela obra.

A metodologia utilizada para a investigagdo de campo foi a seguinte:
a) preenchimento das planilhas de programagao e dos cartdes de produgdo;
b) colocagdo da programacdo no quadro e passagem dos cartdes para os operarios;
c) acompanhamento dos servicos;
d) analise dos resultados (servicos executados, prazos, sequenciamento e alocagio);

A metodologia de analise dos dados iniciou-se com a organizac¢do das informagdes colhidas em obra.
Estas informagdes eram obtidas com o auxilio dos cartdes de producdo, que eram colocados em um
quadro de programacdo e planilhas de controle que informavam a tarefa executada na semana ou no
dia, local, quantidade e duracdo. Depois, os mesmos foram organizados em planilhas. No total foram
analisados dados de 51 semanas de trabalho. Sendo que nas primeiras 36 semanas ndo foram utilizados
os cartdes de produgao.

A obra objeto do estudo de caso estava na fase das fundagdes, no periodo de outubro a dezembro de
1998. Foi realizado, juntamente com o engenheiro residente, o levantamento das informagdes iniciais
para se realizar o planejamento. Isso foi feito antes do inicio deste estudo. Neste estagio inicial, de
escolha das atividades a serem programadas, as informagdes foram conseguidas através do projeto
arquitetonico e o or¢amento da obra. Também foram previstos as tecnologias e equipamentos que
irlam ser utilizados e as datas de inicio ¢ conclusdo somente das principais fases da obra. Neste
periodo a duracdo das atividades foi elaborada usando-se as produtividades observadas de um
empreendimento anterior da empresa, tendo em vista o emprego das mesmas equipes de trabalho.
Posteriormente foram definidas as produtividades reais.

Observa-se também que quando necessario, os indices ou taxas de produtividade usadas neste trabalho
foram calculados de acordo com a seguinte defini¢ao:

Produtividade da mao-de-obra = Hhoras de trabalho/quantidade executada.

A andlise final das informagdes foi feita utilizando-se representacdes visuais, como graficos e
fluxogramas, e comentarios sobre os resultados baseados na bibliografia.

5. FERRAMENTAS APLICADAS NO CANTEIRO DE OBRAS

5.1 Relatorio de situacao

Ao iniciar a coleta de dados em obra, era necessario um reconhecimento do estado atual dos servigos
que estavam sendo executados na mesma.

Assim, foram elaborados relatorios de situagcdo com o objetivo de registrar as pré-condigdes de
servigos programados, pensar na frente de maneira sequencial, eliminar a0 maximo os imprevistos,
diminuir desperdicio com mao-de-obra, entrar com a equipe em total condi¢cdes de servigco e obter
informagdes que auxiliassem as alternativas de estratégias para programagoes.

5.2 Planilhas de Controle

Com auxilio das planilhas de controle, fez-se o planejamento dos servigos com levantamento de
quantidade, local do servigo, data de inicio e término, registrou-se hora inicial do servigo e fez-se as
observagoes devidas. Participava-se ao mestre de obra a previsdo do término do servigo e registrava-se
a hora de término. Ao final, recebia-se a P.C., apds a execugdo do servigo e fazia-se a analise devida.
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5.3 Planilha de programaciao

A programacao semanal era realizada numa planilha de programagdo e depois transcrita para o cartdo
de produgédo. O cartdo era individual para cada tarefa ou para um grupo de tarefas, quando as duragdes
eram muito pequenas.

Uma das maneiras de avaliar o sucesso da programa¢ao de curto prazo ¢ verificando o grau de
conclusdo das atividades programadas, também com o uso da planilha de programagdo. Era
considerado como executado no prazo, o servigco que obedecia a meta da semana.

5.4 Cartoes de producio

O sistema utilizado para passar as informagdes decorrentes da programacéo de servigos para a mao-de-
obra foi o de cartdes de produgdo. O cartdo consta de informagdes necessarias para execucdo da tarefa,
como: nome da equipe que ird executar a tarefa e local programado, datas de inicio e término -
previstas e realizadas - das atividades, preparagdo da tarefa, ou seja, o que deve estar pronto para que a
mesma tenha inicio, equipamentos a serem utilizados ¢ quantidade de servico e era entregue para o
chefe de cada equipe responsavel pela tarefa.

O cartdo de produgdo também pode ser utilizado para uma programagdo continua das tarefas. Uma vez
concluida as atividades, as informac¢des podem ser langadas na planilha de controle ou diretamente no
computador. Este trabalho pode ser organizado na propria planilha de programagdo e realizado
semanalmente por um auxiliar administrativo.

5.5 Quadro de programacio

Para disponibilizar as informag¢des no canteiro de obra, criando assim uma maneira de aumentar a
transparéncia do planejamento e controle da producdo, foi sugerido um dispositivo visual a ser
colocado na entrada do prédio.

Elaborou-se entdo um quadro de programacao (figura 1) onde as informagdes contidas no cartdo de
producdo eram organizadas em colunas e linhas, em que cada coluna representava uma semana de
programagao (totalizando 5 semanas) e as linhas representavam as atividades programadas. Os cartdes,
que eram uma copia daqueles entregues aos chefes de equipe, eram colocados em plasticos
transparentes e podiam ser vistos por todos da obra.

SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA SEMANA

//all //all //all //all //all
Cartdo Cartdo Cartdo Cartéo Cartdo
Cartio Cartio Cartio Cartio Cartio
Cartio Cartio Cartio Cartio Cartio
Cartio Cartio Cartio Cartio Cartio
Cartio Cartio Cartio Cartio Cartio

Figura 1 — Modelo do quadro de programacio

5.6 Indicadores de desempenho
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A escolha dos indicadores a serem utilizados no trabalho, foi feita utilizando-se experiéncias de outros
autores no uso do mesmo e de acordo com as necessidades do trabalho. Os indicadores utilizados
foram:

- PPC (Percentual de Programagdo Concluida), referente ao Planejamento ¢ Controle da Produgao;
- Produtividade da M#o-de-obra, referente a producéo;
- Desvios de Ritmo, referentes aos servigos do empreendimento.

O indicador PPC foi escolhido pela simplicidade e facilidade de medi¢do e por constituir uma
ferramenta importante para identificacdo dos problemas e busca de solugdes durante a realizagdo do
planejamento e controle da producao.

Quanto ao resultado conseguido do indicador de produtividade de mao-de-obra, observou-se na
bibliografia como um dos fatores importantes para analise e redugdo de custos de empreendimentos na
construgdo civil. Apesar da existéncia de variagdes no resultado do indicador de uma mesma equipe,
ou equipes diferentes, ao longo da construcao verifica-se que as informagdes disponibilizadas por esta
medi¢cdo constituem-se em um dado bésico para a realizacdo do planejamento (MENDES JR. e
HEINECK, 1998).

6. ESTUDO DE CASO

Os dados coletados limitaram-se aos servigos repetitivos do pavimento tipo (torre). Nao foram
estudadas atividades que, por exemplo, podem logo ser descontinuadas ou somente sdo
desempenhadas ocasionalmente. Por outro lado, acredita-se que os tipos de trabalhos que devem ser
estudados como assunto prioritario sdo aqueles que, por exemplo, parecem oferecer maior condigdes
de melhorias, ou que estdo causando gargalos, atrasos, ou problemas na operagao.

Primeiramente elaborou-se um relatério de situagdo com registro das pré-condigdes de servigos
programados, com objetivo de auxiliar nas alternativas de estratégias de produgdo.

No periodo que estavam sendo executada a superestrutura do pavimento tipo (torre) foi a época da fase
de uma programagdo de longo prazo estava sendo aplicada e a coleta de dados para o trabalho
consistia de anotagdes na Planilha de Controle sobre a quantidade de servicos planejados, local do
servico, data de inicio e término. No canteiro de obra registrava-se a hora inicial real do servigo e
confirmava-se com os planejadores a previsdao de término do servigo, que era repassada ao mestre de
obras. Apos a execugdo do servico preenchia-se novamente a planilha com a data de término real e
fazia-se as analises devidas.

As vezes, quando era necessario, a medida que os servi¢os do plano inicial comegavam a fazer parte
do horizonte de programac@o de médio prazo, estes eram divididos em partes menores. Por exemplo, o
servigco de reboco interno foi dividido nas atividades de reboco interno propriamente dito (servi¢o nos
comodos fechados dos apartamentos, onde ndo seria executado o calfino, por apresentarem superficies
com imperfeigdes); reboco de sacada, que dependia da execucdo prévia do reboco da fachada e era
executado em momento diferente; reboco da circulag@o, que era executado por uma equipe diferente
da que executava o reboco dos apartamentos; e reboco da escada, que s6 foi executado proximo ao
final da obra.

A programagdo de curto prazo (semanal) foi aplicada durante quinze semanas e era realizada na
planilha e depois transcrita para o cartdo para que todas as informagdes da programacgdo pudessem
chegar aos chefes das equipes. As ordens de servi¢o eram emitidas informando qual o servigo a ser
executado, o local (apartamento) e as datas em que a tarefa deveria ser iniciada e concluida.

Posteriormente, essas mesmas planilhas, corretamente preenchidas seriam necessarias para o calculo
do PPC (Percentual de Programagdo Concluida) e outros indicadores. Os dados colhidos eram
referentes as informagdes passadas no cartdo de producdo. Estes eram: duragdo (inicio e fim) das
atividades, atividades executadas ou ndo no tempo previsto, causas do ndo cumprimento das tarefas e
numero das equipes.

Houve boa aceitagdo por parte de todos na obra, quanto ao uso do sistema de cartdes de produgio.
Estes eram inicialmente colocados num quadro na entrada da obra onde eram acompanhados pelos
operarios da mesma. Este quadro era mantido como uma ferramenta de planejamento e controle,
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possibilitando que numa simples olhada fosse possivel fazer uma avaliagdo dos trabalhos a serem
feitos.

Deste modo, segundo SANTOS et al. (1998), as atividades sdo facilmente melhoradas, quando ha
existéncia de anormalidades ou problemas que sdo facilmente percebidos por todos do canteiro de
obra. Com uma maior visibilidade e transparéncia quanto a realizagdo das atividades, por meio de
dispositivos visuais, todos estdo aptos a identificar e evitar eventuais problemas e ajudar na melhoria
constante na produgao.

A visibilidade era um ponto chave para que informagdes importantes pudessem ser mantidas visiveis
para todos os funcionarios, tanto com propdsitos de controle como de auditoria.

As vezes haviam problemas com a coleta de dados devido ao fato dos servigos serem descontinuos,
isto ¢, havia movimentagdo descoordenada dos operarios pelo canteiro, realizando servigos pontuais.
Um problema freqiiente, era a indefini¢do de projeto causada pela personalizagdo das unidades.

O inicio da programagdo de curto prazo (semanal) deu-se na fase de revestimentos. Periodo este que
contou também com o inicio da aplicacdo dos cartdes de producdo

7. ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

A analise dos dados iniciou-se com a organizagdo de planilhas com dados da obra para planejamento e
planilhas de programacao. As informagdes das planilhas eram repassadas para os cartdes de producao.
Estas planilhas e cartdes eram gerados semanalmente ou diariamente com os seguintes dados: nome da
tarefa e local programado, nome da equipe que ira executar a tarefa e datas de inicio e término das
atividades. Era necessario que se fizesse uma tabulag@o das causas para o ndo cumprimento das tarefas
programadas, entdo foram montadas planilhas resumidas.

Na fase de planejamento de longo prazo quando da execugdo da estrutura e alvenaria procurou-se
colocar informagdes provenientes de medigdes de um indicador como o desvio de ritmo das
atividades.

A verificacdo quanto ao adiantamento ou atraso da produgdo pode ser observado por meio da
representacdo da atividade de estrutura, no exemplo de grafico de ritmo apresentado na figura 2.

Ritmo de uma atividade pode ser definido como a quantidade de trabalho a ser concluida em um
determinado periodo, podendo ser expresso em valores percentuais.

Para o presente trabalho, o desvio de ritmo foi calculado como a relagdo entre o ritmo executado
acumulado e o ritmo planejado acumulado para uma determinada atividade. Se o resultado for menor
que um, observa-se que a execu¢do esta sendo inferior ao previsto pelo planejamento ¢ se for o
inverso, a relagdo maior do que um, observa-se que a realizacdo do trabalho esta sendo superior ao
previsto no planejamento.

ow 120%
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=) .
'E 80% | —thmq
© planejado
n 60% - )
% ——Ritmo
o 40% - executado
2
0 20% -
o
°\° 0% T T T T T T T T T
2388828838383
[y > = = s c 5 o =
S 222320348
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Figura 2 — Grafico de ritmo da atividade de estrutura
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Quando se comparou o ritmo planejado com o executado, verificou-se que em meados do més de maio
o ritmo executado foi maior do que os anteriores, isso se deveu ao fato de problemas com as formas ¢
os blocos ceramicos ja estarem resolvidos. Estes problemas se deram, como se observa no grafico,
quando da desforma da primeira laje (no més de janeiro, repercutindo ainda no més de fevereiro).
Neste ponto verificou-se que as formas de madeira estavam com uma qualidade abaixo da
especificada, ocasionando a perda de todas elas. Houveram negociagdes com o fornecedor para
aquisi¢do de novas chapas de madeira para as féormas, que se estenderam por cerca de trinta dias,
periodo no qual a obra ficou praticamente parada.

Quanto aos tijolos, houve necessidade de busca de um fornecedor que possuisse os blocos adequados
para execucdo do revestimento com calfino, ja que no revestimento interno ndo seria realizado o
reboco tradicional. A técnica de calfino exige uma qualidade superior dos tijolos utilizados na
execucdo da alvenaria, pois esta técnica resulta em uma camada com espessura muito fina (cerca de
trés milimetros). Por isso as negociagdes com os futuros fornecedores fizeram com que a equipe de
alvenaria atrasasse o cronograma em quase trinta dias.

Tendo percebido a influéncia das atividades de estrutura e alvenaria no atraso da obra, pode-se avaliar
com mais cuidado as falhas causadas pelas mudangas de ritmo. O principal problema para a elevagéo
do ritmo da atividade de estrutura foi como ja foi citado, a troca das formas.

Além das mudangas de ritmo e interrupgdes na execugdo da atividade de estrutura, observou-se a
ocorréncia de problemas na execucdo da alvenaria, também devido a insuficiéncia de recursos, com o
atraso no fornecimento de blocos cerdmicos, abalando o equilibrio do ambiente de trabalho e com isso
a protecdo contra as incertezas.

Quanto a eficacia do planejamento de curto prazo, esta foi verificada por meio do indicador de
Percentual de Programacéo Concluida (PPC), por sua facilidade de visualizag@o e por constituir uma
ferramenta importante para a identificagdo de problemas e busca de solucdes.

A cada semana, com auxilio da planilha apresentada no item 5.3 eram programadas as atividades e
estabelecidos os locais de trabalho. No final de cada semana fazia-se a avaliagdo das atividades
programadas que haviam sido executadas. Eram computadas as atividades cumpridas e detectadas as
causas do ndo cumprimento das demais. Na obra em estudo, as variabilidades encontradas
constituiram-se o espelho da complexidade do dia-a-dia do canteiro.

Os dados para o calculo das produtividades foram obtidos através da razdo entre o nimero de homens
que executaram o servigo ¢ a duragdo da atividade no pavimento pela area executada. Obtendo-se um
valor final em Hh/m® (horas-homem por metro quadrado). Considerou-se os oficiais e ajudantes
envolvidos na execugdo do servi¢o, a duracdo foi transformada de semanas para dias e a quantidade de
servigo considerada foi a da area de formas.

Nota-se que o valor da produtividade inicial do servigo de estruturas que foi de aproximadamente 2,2
Hh/m?, este dado mostrou-se elevado demonstrando um desempenho abaixo da média que foi de 1,45
Hh/n’.

Ja a média da produtividade do servigo de alvenaria foi de 0,80 Hh/m”. Nesta pesquisa, os valores das
produtividades permaneceram quase constante, mesmo com o problema do fornecimento de tijolos.
Isso se deveu a uma aceleracdo no ritmo construtivo, provocado pela necessidade de cumprimento de
prazos previstos no planejamento.

As melhores produtividades constatadas na obra em estudo na fase de revestimentos foram
apresentadas na tabela 1.
Tabela 1 — Principais produtividades

Servigo Produtividade/pavimento
Colocacgao de azulejo 0,48 Hh/m’
Massa tinica 1,16 Hh/m’
Calfino 0,58 Hh/m’
Reboco externo 1,03 Hh/m?
Piso ceramico 0,46 Hh/m’
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Com esses bons resultados de produtividade, servicos como a aplicagdo da massa unica e reboco
externo, este ultimo foi considerado uma das prioridades, foram concluidos no periodo correto dentro
do especificado na programagdo. O servico de aplicacdo do calfino, apesar de as vezes ser prejudicado
por causa de atrasos na execu¢do do reboco interno, também obteve a sua conclusdo dentro do
planejado.

Na obra existiam varias movimentagdes entre diferentes locais de trabalho. Equipes de trabalho de
atividades, como de alvenaria, reboco interno e fiagdo se espalhavam por vérios locais de trabalho
como pode ser ilustrado no exemplo da atividade de alvenaria. Na figura 3, tem-se o numero de
pavimentos que foram visitados em cada semana. Uma vez que os operarios se espalhavam, junto com
eles todo o material era espalhado e isso induzia a perdas de material e produtividade.

Numero de pavimentos em atividade
por semana - Alvenaria

4

Quantidade 2,5 T || | 1]
de 241U I il
Pavimentos 1,5 {1 I FIli1 ] i it

Semanas

Figura 3 — Numero de pavimentos em atividade por semana - alvenaria

Normalmente o espalhamento se deu nos momentos de maior velocidade de execucdo de servigos para
o cumprimento de prazos. Relacionou-se essas movimentagdes com a produtividade e percebeu-se que
onde ocorreu uma maior organizacdo do seqiienciamento de execug¢do, que foi o caso dos servicos de
calfino e massa Unica, a produtividade apresentou uma maior estabilidade, ocorrendo até redugdo de
homem-hora.

Servigos como a aplicagdo da massa unica e calfino, se apresentavam quase perfeitos quanto ao ritmo
e sequenciamento de execucdo. Essas atividades possuiam um ritmo de trés apartamentos, em média,
por semana. Em alguns servigos, como por exemplo, instalagdes elétricas e hidraulicas, porém, os
operarios ndo obedeciam uma ordem légica de execugdo das atividades, pois para nao ficarem ociosos,
executavam trabalhos em outros locais.

Ainda na fase de revestimento, um outro motivo que exigiu a divisdo dos servigos por apartamentos
foram alteragdes de projetos causadas pelas personalizagdes. Cada apartamento possuia o seu projeto
personalizado que era consultado para sua inclusdo ou ndo no seqiienciamento de determinada
atividade, como por exemplo em alguns apartamentos o cliente optou pela colocagdo de piso em
madeira ou carpet, logo esse apartamento era excluido do seqiienciamento da programacao da tarefa
colocacao de piso cerdmico, ja que o servigo de colocacdo de piso de madeira ou carpet ndo era
programado. Isso aconteceu também com apartamentos que optaram pela exclusdo da bancada de
granito na cozinha e aqueles que possuiam paredes em gesso acartonado.

Observou-se uma grande flutuagdo de pessoas por semana, principalmente no meio da obra (fase final
do reboco interno), onde o trabalho era realizado com mais intensidade devido ao fato de estar
atrasado e consequentemente impedindo a execu¢do de servigos, necessitava constantemente de
colocagdo de mais operarios para executar tarefas pendentes. Um exemplo deste fato é ilustrado na
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figura 4. Isto aconteceu também nos servigos de reboco de sacada, colocagdo de esquadrias de madeira
e montagem do forro de gesso.

NiUmero de homens envolvidos na
execucao do reboco interno

Nuamero de
Homens

Semanas

Figura 4 — Numero de homens envolvidos na execugéo do reboco interno

Na fase de revestimento, 0s servigos nos quais ocorreram mais interrup¢des foram os de instalagdes
elétricas e hidraulicas, pois os operarios se deslocavam para executar atividades em outra obra da
empresa.

Verificou-se que no decorrer da execugdo da obra, alguns problemas foram observados, gerando assim
algumas criticas, no que diz respeito ao ritmo construtivo. Alguns desses problemas foram a falta de
material, principalmente, ceramica, argamassa (problema da betoneira) e determinados tipos de fios;
realocacdo de mao-de-obra, em decorréncia de instalagdes em outro edificio, falta de sequenciamento
das atividades e decisdes em cima da hora; falta de frentes de trabalho, pois ndo havia terminalidade
em alguns servicos como impermeabilizagdo, fiagdo e azulejo; no inicio da passagem da programacio
para as equipes, ela se encontrava mais adiantada do que a real, detectando falha no levantamento
inicial; e a demora no inicio de alguns servigos (atividades), como a pintura externa por causa de
indefini¢do de projeto.

8.CONCLUSAO

Em vista a todos os fatos citados acima, chegou-se a conclusdo que a medida do trabalho é um estudo
que somente deve ser realizado apds a implantagdo das melhorias de métodos de trabalho que se
fizerem necessarias, pois a eventual implantagdo de um plano de incentivos salariais para os operarios
deve ter como base os tempos-padrdes cientificamente definidos in loco. Outras finalidades para o
estudo de tempos sdo o planejamento do trabalho e a apropria¢do dos custos. Além do que, os dados
reais de execugdo sdo de extrema importancia para a atualizagdo da programac¢do no computador.

Um aspecto importante na obra estudada foi a concessdo de canais de informacgdo, discussdo e
participagdo aos operarios, que além de torna-los mais comprometidos com as melhorias,
possibilitaram a geréncia o estabelecimento de metas. Com o estabelecimento de metas dificeis, porém
atingiveis e providenciando retroalimentacdo, propiciou-se uma poderosa ferramenta de
gerenciamento.

Antes que o desempenho de qualquer operac@o possa ser melhorado, ele precisa ser medido. Isso pode
ser feito sob o guia dos cinco objetivos de desempenho: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custos. Se as causas significativas do mau desempenho podem ser identificadas, elas
poderiam ser rastreadas ao longo do tempo para avaliar o grau de melhoramento.

Especificamente na obra estudada, identificou-se inicialmente uma certa improvisacao, e a necessidade
de se melhorar a geréncia e aumentar a velocidade de informagdes para estabelecer um prazo de obra
confiavel, devido ao aumento de detalhamento dos apartamentos em decorréncia da personalizagdo
adotada pela empresa.
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A adogao do principio de transparéncia através da utilizagdo dos cartdes de produgdo e outras
ferramentas foi uma importante contribui¢do neste sentido e propiciou uma maior compreensdo dos
processos fisicos e as operagdes tornaram-se mais visiveis resultando numa melhor precisdo das
informagdes tanto para a compreensdo dos operarios como do mestre de obra e para a alimentacao do
PCP na programacao de curto prazo.

Um dos fatores mais importantes que geraram a transparéncia, foi a necessidade de verificar os
materiais e servigos a serem modificados, dado o apelo mercadolégico da personalizagdo.

Finalmente, espera-se que em obras posteriores, baseadas neste estudo piloto possa-se aplicar tantos
planos de melhoria quanto possiveis e se o plano adotado ndo resolver o problema, ou a solugdo for
insatisfatoria, volta-se a fase de analise do processo, a fim de desenvolver uma nova alternativa de
solucdo. Se o plano conseguir alcangar o nivel desejado de melhoria, deve-se preparar um relatorio a
fim de documenta-lo para finalizar o plano de melhoria.
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