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RESUMO

Proposta: A indastria da construcdo civil tem utilizado métodos ineficientes para a gestdo da
producdo. O objetivo deste artigo € identificar onde 0s mais relevantes métodos usados pela industria
da construgdo civil falham, bem como suprir diretrizes para desenvolvimento de novas ferramentas
gerenciais. A teoria da ‘gestdo da produgdo’ é utilizada como referéncia para esta analise, sendo ela
subdividida em trés sub-teorias: planejamento, execucdo e controle; na qual a sub-teoria de
planejamento terd& uma atencdo especial para discussdo neste artigo. Método de
pesquisa/Abordagens: Dois estudos de caso, realizados em empresas do Reino Unido, serdo
utilizados para comparacdo entre a literatura especifica da area e suas representacdes na pratica.
Resultados: Os estudos de caso vém reforcar que a inddstria da construcdo tem usado métodos para
gestdo da produgdo ultrapassados, ou utilizado estes métodos em um contexto erréneo, gerando
grandes desperdicios nos processos. Algumas dificuldades foram observadas no uso dos métodos,
como: atualizagdes, alocacdo das tarefas em uma sequéncia ldgica, gerenciamento visual e
interpretacdo para antecipar possiveis problemas nos processos. Contribui¢des/Originalidade: Uma
mudanca de filosofia na prética é sugerida através de um gerenciamento-como-organizado ao invés do
gerenciamento-como-planejado, utilizado por grande parte da industria da construcéo.

Palavras-chave: gestdo da produgdo; métodos; teoria.

ABSTRACT

Propose: The construction industry has been used inefficient production management methods. The
objective of this paper is identifies where the most relevant methods used by construction industry fail,
as well as supply basis for development of new management tools. The theory of management is used
as reference of this analysis, being it subdivided in three sub-theories: planning, execution and control,;
which the sub-theory of planning will have special attention for discussion on this paper. Methods:
Two case studies executed in UK companies will be used to make comparisons between specific
literature of the field and their applications on practice. Findings: The studies demonstrated that the
construction industry has been used bygone methods to production management, or used them in a
wrong context, generating big amounts of waste. Some difficult were also observed in the use of the
methods, such as: up-to-date, logical tasks sequence, visual management and interpretation to
anticipate possible processes problems. Originality/value: A philosophy change is suggested in
practice throughout of a management-as-organizing rather than a management-as-planning, usually
used by the majority of the construction industry.

Keywords: production management; methods; theory.
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1 INTRODUCAO

A formulacdo de teorias em qualquer &rea do conhecimento é importante devido a: esta fornecer uma
estrutura para analise, facilitar o desenvolvimento da area atuante, e também para o entendimento de
problemas na pratica. O processo de pesquisa para uma boa formulacdo de teoria segue: uma definicdo
das variaveis, a especificacdo do dominio, a criacdo de uma consistente validacdo interna entre
conceitos e principios, e uma validagdo externa das predicGes realizadas a partir da teoria.
Usualmente, teorias sdo desenvolvidas a partir de observacdes e reflexdes realizadas na pratica. Uma
vez estas teorias formuladas, elas devem retornar a préatica para sua validagdo e aplicabilidade. Em
alguns casos, comparacOes baseadas somente em literatura cientifica também podem ser usadas como
suporte para desenvolvimento de novas teorias, porém estas s80 menos usuais.

De acordo com o presente entendimento da teoria da producdo existem trés maneiras de ver a
producdo, cada uma fornecendo principios para o sistema de producdo: Transformacdo, Fluxo e
Geracdo de Valor — TFV (KOSKELA, 2000). A crucial contribuicdo da teoria da producéo é de atrair
a atencdo para modelar, estruturar, controlar e melhorar a producdo partindo destes trés principios
como um todo.

Até o inicio da década de 80, a industria da construgdo civil via seus processos somente sob a Optica
do principio da Transformacdo, o que vinha se mostrando insuficiente. Isto porque ndo é somente a
transformacdo por si sé que agrega valor ao produto, mas sim, 0 encontro com 0s requisitos
especificados pelo consumidor. O conceito de Transformacdo também nédo é capaz de possibilitar a
eficaz identificacdo ou reducdo do uso excessivo de recursos, necessitando considerar
simultaneamente o conceito de Fluxo. Uma visdo integrada da teoria da producdo € apresentada na
Tabela 1.

Tabela 1 - Visdo TFV integrada da producdo (KOSKELA, 2000) - adaptada

Transformacao Fluxo Valor

Conceitualizagdo da Como uma transformacdo | Como um fluxo de Como um processo,

Producao de insumos em produtos materiais, composto de onde valor para 0s
transformacdo, inspecdo, | consumidores € criado
movimento e espera. através do

preenchimento de seus
requisitos.

Principais Principios Produzir eficientemente Eliminagdo de perdas Eliminac&o de perda de
(atividades que ndo geram | valor (gerar o0 maximo
valor) de valor possivel)

Contribuicéo Pratica Preocupar-se com o que Preocupar-se em que 0 Preocupar-se que 0s

tem que ser feito gue ndo é necessario ser pedidos dos clientes
feito é feito o menos sejam atingidos da
possivel. melhor maneira
possivel.

Uma deficiente ou mesmo inexistente teoria de gestdo da produgdo é apontada, por alguns autores,
como uma das principais causas de falhas em projetos de construgdo civil (HOWELL e KOSKELA,
2000; KOSKELA, 2000; KOSKELA e HOWELL, 2002). Estes argumentam que é necessaria uma
reforma em gestdo da producdo guiada por teorias, melhorando assim o gerenciamento dos fluxos de
trabalho gerados e entregues por cada atividade. Segundo Koskela & Howell (2002) é a probreza da
atual teoria que explica os outros problemas da gestdo de projetos, como frequentes falhas em
projetos, falta de comprometimento dos métodos de gestdo da producédo e baixas taxas de renovagdo
metodoldgica. Entdo uma teoria explicita é a mais importante e crucial meta para o futuro da profissdo
de gestdo de projetos segundo 0s mesmos autores.

No decorrer deste artigo, teorias da producgdo e da gestdo serdo tratadas separadamente. A teoria da
produgdo considera projetos como sistemas de producdo temporarios. Ou seja, ela assume que
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producdo sdo processos de transformacdo de insumos em produtos. J& a teoria da gestdo, tendo uma
visdo mais ampla, consiste em planejamento, execugdo e controle destes processos.

2 FALAEZIAS E DESAFIOS PARA OS METODOS DE PLANEJAMENTO NA
CONSTRUCAO

A industria da construcdo civil tem adotado dois tipos de métodos para gestdo da producdo, um
baseado em atividades e outro no local aonde as atividades ocorrem. No método de gerenciamento
baseado em atividades as tarefas sdo planejadas e arrranjadas em uma sequéncia l6gica e de acordo
com suas interdependéncias. Este tipo de gerenciamento tem sido o mais utilizado pelas empresas de
construcdo, bem como pelo mercado de softwares da area. Como exemplos de métodos baseados em
atividades podemaos citar o Gantt chart, CPM, PERT, Critical Chain, etc.

O segundo grupo de métodos baseia-se no local onde as atividades ocorrem. Este, apesar de pouca
utilizacdo no Brasil, tem mostrado-se eficaz no gerenciamento de obras com certo nimero de
atividades repetidas, como em edificios de mdltiplos pavimentos, rodovias, rede de tubulages, etc.
Entre os mais relevantes métodos baseados no local das atividades estdo: Linhas de balango, Producao
Vertical, e a Matriz Modelo Tempo-lugar (KENLEY, 2005).

Estes dois grupos de métodos tém seus pontos fortes e suas fraquezas, as quais geralmente podem ser
complementadas entre si. Exemplificando, para se ter um gerenciamento satisfatorio, 0 método a ser
utilizado deve transmitir um nimero minimo de informacdes para os gerentes (tomadores de decisdes),
como: ‘o qué’, ‘onde’ e ‘quando’ algo tem que ser processado. Obviamente se 0s métodos pudessem
transmitir ainda ‘quem’, ‘como’, ‘com 0 que’ estes processos seriam executados; estes seriam ainda
mais eficientes. Mas para 0 momento vamos nos concentrar somente nas trés premissas basicas (‘o
qué’, ‘onde’ e ‘quando’), que € onde os métodos comecam a deixar a desejar. Isto ocorre porque
nenhum método é capaz de lidar com estes trés elementos chaves simultaneamente de uma maneira
clara e visual, auxiliando assim a tomada de decisdo. Os métodos baseado em atividades néo
envolvem a variavel ‘onde’. J4 os métodos baseado no local onde as atividades ocorrem geralmente
envolvem as trés variaveis, mas eles sdo dificeis de serem utilizados em projetos complexos ou com
baixos indices de repeti¢bes. Pelo fato destes dois grupos de métodos ndo terem sido desenvolvidos
exclusivamente para a construcao, sendo geralmente adaptados da indistria de manufatura e militar,
eles ndo estdo aptos a suprirem todas as necessidades para a gestdo de obras de construcdo civil
satisfatoriamente.

Existe também uma deficiente base para projetar sistemas de produgdo na construcdo. A falta de teoria
para suportar projetos de sistema da producdo, antes que os trabalhos comecem, é responsavel por
futuros desperdicios nos processos. Um outro problema comum aos dois grupos de métodos é que eles
ja mostraram que ndo sdo capazes de gerenciar eficientemente recursos (materiais, pessoas e
equipamentos). Identificar, quantificar e alocar recursos é fundamental para um controle da produgdo
confiavel. KIM e GARZA (2005) propuseram a utilizacgio do CPM com a introducdo das
dependéncias de recursos as atividades, baseado no método CPM original como maneira de conteplar
esta questdo. Este ndo é muito diferente de métodos apresentados por outros pesquisadores
anteriormente, e a complexidade em sua utilizagio deixa o gerenciamento ainda mais dificil. E clara a
necessidade de desenvolvimento de melhores ferramentas para gerenciar fluxo de trabalhos e producéo
na préatica. O desafio é criar um método que seja capaz de controlar as taxas de producédo e tamanho de
folgas em cada atividade, equilibrando: mdo-de-obra, suprimento de materiais, equipamentos e horas
de trabalho e, ainda levando em consideracdo as variacfes aleatdrias que afetam os produtos e
processos em cada etapa da producdo.

Gestdo de materiais é usualmente feita separadamente em construcéo e sua integragdo com 0s outros
métodos se faz necesséria. O departamento de compras estd geralmente isolado na empresa e trabalha
com pedidos de materiais provenientes do canteiro de obras. As vezes estes pedidos ndo chegam em
tempo habil para que os materiais sejam entregues em tempo.
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Métodos baseados em tarefas também tornam a gestdo da producdo complexa, devido a uma Unica
tarefa poder englobar diversos recursos (materiais, pessoas e equipamentos). O gerenciamento se
tornaria mais facil se estas varidveis (recursos) pudessem ser simplificadas, unificadas ou isoladas.
Para isto, uma mudanca no conceito de tarefa também mostra-se necessaria.

3 ABORDAGENS PARA O PLANEJAMENTO DA CONSTRUCAO
3.1  Gerenciamento-como-planejado

Como mencionado anteriormente, a teoria de gestdo consiste de teorias particulares para planejamento,
execucgdo e controle. De acordo com planejamento, a teoria convencional chamada neste artigo de
“gerenciamento-como-planejado”, implica em que o planejamento passa a ser o centro do
gerenciamento. Execuc¢do é conceitualizada como comunicagdo somente em uma direcdo (pedidos),
seguindo a teoria da comunicacdo classica. Através da atividade de controle este modelo resulta em
mudanc¢as em performance para que se atinja metas pré-determinadas em caso de desvios (modelo
“termostatico”). Apesar da grande disseminacdo de praticas baseadas neste modelo, analisando sua
performance na pratica, observa-se como resultado um grande volume de perdas e baixo valor
agregado (KOSKELA e HOWELL, 2002).

‘Gerenciamento-como-planejado’ é largamente disseminado por ser uma formulacdo recorrente de
gerenciamento no nivel operacional. Este é usado como uma constante criacdo, revisdo e
implementacdo dos planos. Isto assume que atividades do dia a dia sdo mediadas por representacdes
do mundo e os impactos causados pela implementagdo dos planos. A gestdo da producdo convencional
trata essencialmente sobre planejamento, i.e. manipulacdo daquela representacdo (gerenciamento-
como-planejado) (JOHNSTON e BRENNAN, 1996). Uma critica sobre este tipo de gestdo é que, 0s
planos ‘empurram’ tarefas para serem executadas sem levar em consideracdo o status do sistema de
producdo. Isto deixa o gerenciamento das tarefas desvinculado com as atividades do dia a dia. A
industria da construcdo demanda uma nova visao, onde a atividade humana é o centro da producéo e
responde a situagdo em questdo (gerenciamento-como-organizado). Aqui, ‘sistemas de puxada’ levam
em consideracdo esta situacdo, autorizando e liberando atividades com base no status do sistema.

3.2  Gerenciamento-como-organizado

A visdo de “gerenciamento-como-organizado” acrescenta a idéia de que a atividade humana € variavel
e somente seu engajamento e comprometimento com o planejamento é que o tornarad reflexo da
realidade (JOHNSTON e BRENNAN, 1996). Segundo esta visdo o planejamento também deve focar
em estruturar o ambiente de maneira a permitir e induzir o desempenho esperado. Na perspectiva
linguagem/acdo, descrita por WINOGRAD e FLORES (1986), neste ambiente a acdo é engatilhada
por comprometimentos explicitos (promessas) resultante de uma comunicac¢do nas duas direcbes. O
modelo de experimento cientifico de controle, apresentado por SHEWHART e DEMING (1939), foca
em identificar as causas de desvios e, posterior atuacdo sobre elas, acrescentando o aspecto de
aprendizado para o controle. Na Tabela 2 é apresentada a teoria da gestdo classica e ingredientes para
a formulagéo de uma teoria contemporanea.

Tabela 2 — Teoria da gestéo classica e ingredientes para base de uma teoria contemporéanea

Gestéo Teoria Classica Teoria Contemporanea
Planejamento Gerenciamento-como-planejado Gerenciamento-como-organizado
~ Teoria da comunicacao cléssica Perspectiva linguagem/agéo
Execucao L I
(Uma direcéo) (Duas direcdes)
Controle Modelo termostatico Modelo de experimento cientifico
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Apesar de a teoria da gestdo ter evoluido significantemente, na pratica, a indistria da construcdo nao
tem implementado estas teorias de uma maneira sistematica e compreensiva. Esta caréncia em
implementagdo é facilmente comprovada em estudos de casos. SANTOS et al. (2002) argumentam
que, uma falta de motivacdo e condi¢Oes inadequadas para facilitar o ‘aprendizado’, sdo as causas
centrais para este grande desencontro entre a atual teoria da gestao e a pratica na construcgdo.

No entanto, existe 0 ‘planejamento-como-organizado’ onde “atencdo € prestada para a estrutura fisica,
politica e cultural em acdo, em reconhecimento que acBes propostas é uma interacdo entre agentes
inteligentes e ambiente estruturado, ao invés de somente um processo de informagdo. Resumindo,
gestdo é vista como organizando coisas (recursos) ao invés de planeja-los ou defini-los” (JOHNSTON
e BRENNAN, 1996). Baseado nestas descricbes podemos assumir que o ‘gerenciamento-como-
organizado’ esta fortemente ligado com o sistema de ‘puxada’. Esta visdo de gestdo leva em
consideracdo a estrutura do ambiente organizacional e ndo somente um planejamento probabilistico
das atividades como é feito no gerenciamento-como-planejado.

4 METODO DE PESQUISA

Uma abordagem positivista foi adotada para analisar como a industria da construcéo civil se comporta
diante as teorias da produgdo e da gestdo na pratica. Duas empresas situadas em Manchester - Reino
Unido, foram escolhidas para a realizacdo deste estudo. A analise foi baseada em observacdes diretas
aos sistemas produtivos destas empresas. Atraves de um processo dedutivo, partindo da teoria da
gestdo da producdo, foram realizadas comparagdes entre a revisdo bibliografica (apresentada nas
secBes anteriores) e os dados coletados das empresas. Portanto, os objetivos desta analise estdo
focados em: validacdo e aplicacfes das atuais teorias da producdo na préatica, 0s métodos para gestdo
de projetos de engenharia que vém sendo utilizados pela indUstria, e 0 comportamento organizacional
das empresas para gerenciamento.

Uma das empresas tinha em seu escopo de projeto a transformacdo de um armazém antigo em um
bloco de apartamentos residenciais. Ja 0 outro projeto consistia em uma reforma de centenas de casas,
para um programa de regeneracdo urbana do governo inglés. Apesar das empresas atuarem em
diferentes ramos de negdécios alguns resultados encontrados foram muito semelhantes.

Para pradonizar a coleta de dados, as observcdes foram realizadas afim de responder as seguintes
perguntas:

e A atual teoria da gestdo da producdo € aplicavel na construcéo civil? Caso afirmativo, como as
empresas de construcdo estdo usando esta teoria na pratica?

¢ Quais sdo 0s métodos que as empresas de construgdo utilizam para gestdo da producdo? Estes
métodos sdo satisfatorios?

o Como as empresas estdo organizadas para planejar e gerir seus projetos?

Como este estudo limitou-se a apenas dois estudos de caso para analise, este pode ser considerado
superficial para se chegar a conclus6es substanciais. No entanto, pesquisas futuras podem ser feitas na
area para certificar-se de sua aplicabilidade no contexto geral da construgdo civil. A seguir estdo
apresentados resultados e analises dos estudos.

4.1 Resultados

O que foi identificado nos estudos de caso € que, uma das empresas tinha uma boa implementacdo de
especificagdes e normas internas, mas porém com uma pobre base teérica. Esta empresa era também
baseada somente no principio de Transformacdo para gerenciamento. J& a outra empresa ndo
apresentou praticamente nenhum sinal de base tedrica, se ela tivesse alguma teoria aplicada em seus
processos esta estava implicita.
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Em relacdo aos métodos para gestdo, a primeira empresa (reforma do armazém) utilizava o CPM como
principal ferramenta para planejamento e controle da producdo a nivel gerencial. No entanto, este
método se mostrou dificil de manter atualizado e ndo correspondia com a realidade do canteiro-de-
obras. As liberacOes das tarefas no canteiro eram centralizadas por um Unico gerente, que fazia um
planejamento semanal baseado no plano mestre gerado pelo CPM. J& na segunda empresa, 0 CPM era
utilizado mais pra fins contratuais e controle de prazos, uma vez que as atividades se repetiam de
residéncia para residéncia. Um quadro afixado em uma das paredes do escritorio da obra era a pricipal
ferremanta gerencial. Este quadro contemplava um planejamento com horizonte de trés semanas, e
descrevia em qual residéncia cada uma das 8 principais atividades estaria ocorrendo em determinada
dia. Este gerenciamento era puramente visual e natural, ndo cabendo nenhum esforco por parte dos
gerentes em tentar equilibrar ou maximizar a utilizacéo de seus recursos.

Em ambas as empresas verificou-se 0 uso do ‘gerenciamento-como-planejado’ no nivel operacional.
Toda a gestdo era realizada baseada em planos pré-estipulados. Em nenhuma das empresas a atividade
humana e a estrutura do ambiente eram levados em consideracdo para a gestdo. Ou seja, as tarefas
eram definidas préviamente e ‘empurradas’ para a producdo, ndo considerando o status do sitema,
consequentemente ocasionando perdas e pouca geracdo de valor ao produto.

4.2 Andlise

Obviamente ndo se pode tracar um panorama geral da industria da constru¢do com apenas dois estudos
de caso. Porém, estes estudos vieram reforcar a posi¢cdo de alguns autores, mencionados previamente,
gue a construcdo civil carece de especifica teoria para melhor gerir seus projetos. Entender e estruturar
0s problemas que ocorrem na pratica sdo algumas das func¢des chaves deste desenvolvimento tedrico.

O que pode-se notar nos estudos de caso é que a indUstria da construcdo tem usado métodos para
gestdo da produgdo ultrapassados, ou utilizado estes em um contexto errdneo. Isto vem gerando
grandes desperdicios, uma vez que os métodos usados para planejamento e controle nem sempre sao
as ferramentas mais apropriadas para lidar com determinadas situagdes da producdo. Algumas
dificuldades também foram observadas no uso dos métodos, como: atualizagGes, sequéncia logica das
tarefas, gerenciamento visual e interpretacdo para antecipar possiveis problemas nos processos.
Comprovando assim, que os métodos para gestdo da producdo na construgdo também sdo responsaveis
por falhas de gestéo.

Nas duas empresas, onde os estudos de caso foram realizados, eram usadas técnicas de ‘empurrada’ no
planejamento. Entdo, as tarefas eram liberadas de acordo com o planejado. Isto assumia que todas 0s
recursos iriam estar disponiveis antes dos trabalhos comecarem, o que geralmente ndo ocorria e
diversos desperdicios puderam ser observados. Este tipo de gerenciamento ndo é o mais recomendado
para um ambiente incerto como o da construcdo. Estes resultados vieram reforcar que mudangas de
filosofia na pratica também sdo necessarias.
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