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RESUMO

Proposta: O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H) enfatiza a
padronizacdo como uma das diretrizes para atribuir qualidade aos empreendimentos e reduzir custos e
prazos. Entretanto, estudos tém mostrado que mesmo empresas certificadas vém apresentando baixos
nivels de qualidade e dificuldade para cumprir prazos e para obter margens atrativas. Este trabalho tem

como objetivo investigar como vem ocorrendo a padronizac8o nos canteiros e apresentar diretrizes
paa formular ferramentas do Sistema de Gestdo da Qudidade (SGQ). Méodo de
pesquisa/Abor dagens: Foi realizado um diagnostico em quatro empresas através da documentacdo de
qualidade, de observacOes redlizadas em canteiro e de entrevistas com os envolvidos na producéo.

Resultados: O diagndstico apontou que: (a) o procedimento padronizado documentado no SGQ tinha
um cardter genérico, ou sgia, ndo continha informacfes suficientes para orientar 0 oper&io na
execucdo da tarefa, contribuindo para a ndo uniformidade dos procedimentos ao nivel das micro-
operacdes; (b) ndo havia participacdo ativa dos operérios na definicdo do procedimento padronizado e
na sua melhoria; (c) o procedimento documentado no SGQ era deficiente no quesito comunicagéo,

tendo em vista a forma de aprendizagem do oper&rio; e (d) em obras nas quais a velocidade de
producdo € fator relevante, outros aspectos aém da qualidade do produto devem ser contemplados nos
procedimentos. Contribuigdes/Originalidade: A disseminagéo do conceito de padrdo abrangendo as
metas a serem atingidas e da padronizagdo como um processo que envolve definir, comunicar, aderir e
melhorar o padrdo permite estabel ecer diretrizes que vinculam a padronizagéo a estratégia de producédo
daempresa.

Palavras-chave: gestéo da qualidade; padronizacéo; melhoria continua.

ABSTRACT

Proposal: A Brazilian program for improving quality and productivity in building environment, called
PBQP-H, emphasises the standardization as one of the directives to attribute quality to projects and to
reduce cost and time. However researches have reported that even certified companies have been
presenting low level of quality and difficulties to meet deadlines and to obtain attractive margins. The
aim of this research is to investigate the process of standardization on production process and to
present directives for formulating quality management tools. Methods: A diagnosis was applied in
four companies. It was based on a survey in the quality documents, on observations realized on site
and on interviews with people involved in the production process. Findings: The diagnosis showed
that: (a) the standard procedure had a generic approach, i.e. it did not have detailed information for the
worker to execute the task. It resulted in a not uniform way to execute the task in the level of micro-
operations; (b) the workers did not participate in the definition of the standard procedure and either in
its improving process,; (c) according to the workers learning pattern, the communication issue of the
standard procedure was deficient; (d) other factors related to the company strategy production beyond
the product quality should be considered in the definition of the standard procedure.
Originality/value: The dissemination of these two concepts. standard comprising the goal to be met
and standardization as a process which involves the definition, the adhering, the communication and



the improvement of the standard, alows setting the directives for the standardization to the company
production strategy.

Keywords. quality management; standardization; continuous improving.

1 INTRODUCAO

O dto déficit habitacional brasileiro vem exigindo medidas do governo no sentido de instituir
programas voltados a prover habitacdo, especialmente para a classe de baixa renda. A implantacéo de
Sistemas de Gestdo da Qudidade (SGQ) constitui-se em um critério qualificador para a participagéo
das empresas de construgdo em obras publicas, inclusive nos programas habitacionais financiados pelo
governo.

O PBQP-H, Programa Brasileiro de Quaidade e Produtividade do Habitat, foi um instrumento
instituido pelo Governo Federal com o objetivo de estabelecer diretrizes para a implantagdo de SGQ
visando a qualificagdo das empresas, mas também, a melhoria da qualidade de materiais, a formacdo e
requalificacdo de méo-de-obra, a normalizacéo técnica, a capacitacéo de laboratorios e a avaliagdo de
tecnologias inovadoras. Em sintese, o PBQP-H tem como meta, a qualificacdo de toda a cadeia
produtiva do setor da construcdo civil para estruturacdo de um novo ambiente em torno de duas
questdes principais. qualidade do habitat e modernizagdo produtiva, buscando conciliar habitagdo de
qualidade e de baixo custo (PBQP-H, 2007).

Para Souza et al. (1994), existe relacdo entre os objetivos voltados a reducdo de custos e a qualidade.
Os referidos autores entendem qualidade como o atendimento as necessidades dos clientes externo e
interno e destacam a padronizagdo como um importante requisito para atingir a integracdo destes
objetivos. Os autores justificam que o emprego de procedimentos padronizados é um requisito
importante do SGQ na medida em que visa reduzir a variabilidade do processo, contribuindo para: (a)
subprodutos e produtos finais uniformes e conformes com os requisitos dos clientes internos e
externos e (b) melhor emprego dos recursos (méo de obra, equipamentos e materiais). Como resultado,
ha menor retrabalho, melhor produtividade e, consequentemente, menor custo.

Apesar do esforgo empreendido pelo PBQP-H para a qualificagdo de toda a cadeia produtiva,
representado pelo crescente nlmero de empresas construtoras, escritorios de projeto e fornecedores de
materiais e componentes com SGQ implantado, estudos apontam que a incidéncia de patologias em
edificagdes habitacionais produzidas neste contexto é elevada.

Um levantamento realizado por Cordeiro, Formoso e Miron (2004) buscou identificar os critérios
competitivos a serem considerados para atuacdo em empreendimentos de habitagdes de interesse
socid (EHIS). Os autores destacam que 0 custo e 0 desempenho na entrega apresentam-se como
critérios competitivos importantes, além da qualidade enfatizada pelo PBQP-H. A preocupacéo com o
custo se justifica em funcéo da necessidade de produzir habitacdes acessiveis a populacdo de baixa
renda. O critério competitivo desempenho na entrega apresenta-se quase t&o significativo quanto o
custo, uma vez que a Caixa Econdmica Federal (CEF) vincula os pagamentos as medigbes dos
servigos executados e edtipula prazos que variam de 10 a 12 meses para a entrega dos
empreendimentos. Assm, a padronizac8o deve buscar ndo apenas qualidade do produto final, mas
também o custo e a velocidade de producéo necessaria para a obtencdo do retorno amejado.

Neste trabalho, sdo apresentados os resultados provenientes de um diagnostico cujo objetivo foi

investigar como ocorria 0 processo que envolve a padronizacdo em quatro empresas de construgéo

com sede em Londrina-PR. Este diagnostico constitui-se na etapa inicial de um projeto de pesguisa
desenvolvido na Universidade Estadua de Londrina em conjunto com outras instituicdes de ensino,
dentro ce um sistema de Redes Cooperativas de Pesquisa’ com financiamento da FINEP. O referido
projeto tem como objetivo apresentar diretrizes para formulagéo de ferramentas do SGQ.

1 Este projeto faz parte da Rede 1 constituida no &mbito do Edital 2006/1 do Programa HABITARE.



2 ASPECTOSCONCEITUAIS RELACIONADOS A PESQUISA

2.1  Padronizagdo e melhoria continua

Embora lmai (1997) tenha definido o padr& como um conjunto de regras que devem ser seguidas para
atingir um determinado desempenho, 0 mesmo autor enfatiza que a aderéncia a procedimentos
previamente estabelecidos ndo implica méodos de trabalho fixos. Ao contrario, a padronizacéo,
entendida como um processo que envolve estabelecer, comunicar, aderir e melhorar o padréo
(PRODUCTIVITY PRESS DEVELOPMENT TEAM, 2002), estd inserida em um contexto de
melhoria continua. O padrdo € considerado um requisito bésico para a melhoria continua na medida
em que ainexisténcia deste impossibilita avaliagdes quanto a evolugdo no status (IMAI, 1997).

Campos (1992) afirma que a revisdo de padrdes pode ocorrer pelas seguintes razbes. adteragdo da
gualidade requerida pelo cliente; pesguisa e desenvolvimento de novos produtos e materiais ou
melhoria dos existentes; progressos na tecnologia; avancos da capacidade do processo; ocorréncia de
problemas e tomadas de acles corretivas, reclamacdes de clientes, alteracdo do projeto do produto e
melhorias do processo.

As razdes para revisdo do padréo relacionadas por Campos (1992) indicam que a padronizagdo esta
presente também nos processos de inovagdo. De fato, Ima (1997) abrange no termo melhoria, ndo
apenas a melhoria continua (kaizen) de carder gradua e constante, mas também, as inovacOes, estas
envolvendo melhorias drésticas resultantes de grandes investimentos em novas tecnologias e
equipamentos.

No entanto, Imai (1997) e o Productivity Press Development Team (2002) constantemente
referenciam a insercdo da padronizagdo no processo de melhoria continua (kaizen). Este destaque para
0 papel da padronizacdo no kaizen justifica-se pela énfase na melhoria incremental constante na
cultura japonesa, contrastando com a cultura ocidental que tende a desprezar os beneficios de longo
prazo propiciados pelo kaizen.

A padronizagdo e a melhoria continua na cultura oriental estéo fortemente relacionadas a
aprendizagem. Spear e Bowen (1999) destacam que a especificacdo do trabalho no Sistema Toyota de
Producdo (STP) constitui-se em uma hipétese explicita da melhor prética, constantemente testada e
desafiada por intermédio de métodos cientificos. As ateraces sdo feitas mediante o uso rigoroso de
métodos de resolucdo de problemas e as propostas testadas experimentamente. Segundo estes autores,
0 maior beneficio desta prética € a aprendizagem intensa dos funcionarios da empresa.

A aprendizagem intensa e a participacdo ativa dos operarios na definicdo do padréo e na melhoria
continua favorecida pelo conhecimento adquirido, sdo fatores destacados por Treville e Antonakis
(2005) para explicar a motivacéo dos operdrios mesmo em ambiente restritivo quanto ao método de
trabalho empregado.

2.2 Elementos do padréo
Kondo (1991) apresenta trés componentes constituintes do padréo. Sfo eles.
(a) Metas ou objetivos a serem atingidos, tais como, especificagdes de qualidade a serem atendidas;

(b) RestricBes a serem cumpridas ao conduzir o trabalho, como, por exemplo, procedimentos que
garantem a seguranca dos traba hadores ou a qualidade do produto; e

(c) Méodos a serem empregados para execucao do trabal ho.
2.3 Fatores com repercussdo na padronizacao

2.3.1 Critérios competitivos

Balard e Howell (1997) destacam que um aspecto importante na definicdo do propdsito que rege a
melhoria € a integracdo de diversas dimensdes de desempenho, sugerindo que sgja priorizada a
seguranca, depois a qualidade, o prazo e por ultimo, o custo. Por outro lado, Imai (1997) sugere que a
dimensdo de desempenho que rege os ciclos de melhoria € funcéo da politica de gestdo da empresa ou



de prioridades e urgéncias da situagdo vigente. Porém, 0 mesmo autor enfatiza a atuagdo na dimensdo
qualidade dada a sua repercussdo nas dimensdes custo e prazo.

2.3.2 Clareza das metas

Imai (1997) e o Productivity Press Development Team (2002) chamam a atencdo para a necessidade
de estabelecer uma meta clara a ser atingida de tal forma que sgja possivel avaliar se o plano proposto
estd obtendo sucesso na solugéo do problema ou na questéo selecionada para melhoria. Além disso,
Linderman et al. (2003) argumentam gue a especificacdo clara de uma meta contribui para reduzir a
variabilidade no desempenho porque promove um entendimento uniforme de um objetivo comum, ao
contrario das situacfes em que a designagéo do trabalho vem acompanhada de instrucfes vagas do tipo
“faca 0 seu melhor”. Linderman et al. (2003) e Kondo (1991) enfatizam que a meta de desempenho é
parte congtituinte do padréo.

2.3.3 Participacao dos trabalhadores

Kondo (1991) dedicou-se a0 entendimento das relacbes entre os fatores motivacionais e 0
cumprimento das metas estabelecidas. Segundo aquele autor, a participacdo de trabahadores que
executam atarefa na defini¢céo das metas a serem atingidas contribui para 0 seu comprometimento em
relacdo as mesmas, ao passo que quando ndo ha participagdo, os traba hadores tendem a apresentar
desculpas para 0 hdo cumprimento das mesmas.

Ballard e Howell (1997) mencionam que ndo existe suporte cientifico atestando que a participacdo na
definicéo das metas aumenta a motivagdo para atingi-1as. Para os referidos autores, o entendimento das
metas tem maior repercussdo no desempenho do que a participagdo a0 estabelecé-las, sendo que a
maior contribuicdo dos trabalhadores ocorre no plangiamento de como executar as tarefas, isto €, na
definicdo do método de traba ho.

Treville e Antonakis (2005) destacam duas justificativas para a participacdo ativa dos trabalhadores
gue executam a tarefa na definicdo do método de trabalho a ser cumprido: (&) conhecimento prético de
como a tarefa se desenvolve (b) sentimento de “propriedade’” em relacdo a0 método prescrito,
contribuindo que 0 mesmo sgja seguido.

2.3.4 Presenca do gerente em gemba’

A presenca do gerente em gemba € outro fator destacado por Imai (1997) com repercussdo na
padronizacdo e no cumprimento de metas. A adegacdo priméria do referido autor para judtificar a

presenca do gerente nalinha de producéo € a necessidade de que este profissiona conheca as condiges do
local onde atarefa é executada, na medida em que fazem parte das suas responsabilidades definir o padréo

e assegurar as condigdes para cumpri-lo, incluindo o treinamento de traba hadores e a disponibilizagéo de
Maquinas e materiais Necessarios.

Além disso, segundo Imai (1997), esta prética frequentemente elimina a necess dade de grande quantidade
de dados coletados, possbilitando a quem tomaadecisio, o ainformacao em tempo red. Este fator
permite arépidatomada de decisdo e asseguraagilidade naimplementacéo do plano, acelerando o processo
de gprendizagem. O mesmo autor aponta que cerca de 90% das anomalias podem ser resolvidas em gemba
guando os gerentes testemunham os problemas e indstem na busca de sua solugdo. Além disto, o

comprometimento do gerente contribui para a obtencdo da confianca e respeito dos trabahadores

(VERA; CROSSAN, 2005; OWEN et al., 2006), situacdo esta que tende a aumentar a motivacéo da
eguipe para a aprendizagem e al cance das metas.

2.3.5 Transparéncia

Santos (1999) menciona que a transparéncia de um processo de producdo esté associada a habilidade
do mesmo em comunicar-se com as pessoas. A padronizagdo repercute na transparéncia, uma vez que
apresenta aos trabalhadores as regras para execucdo da tarefa. Koskela (1992) destaca que a

2 Gemba é uma palavra japonesa que significa “lugar real”, ou seja, local de trabalho. Na manufatura, equivale
ao termo chao de fébrica (IMAI, 1997). Por associagdo, na construcdo civil, o termo significa canteiro de obras.



transparéncia pode ser empregada como um instrumento para aumentar a motivacéo dos operarios para
melhoria, parareduzir a propensao ao erro e, também, para aumentar a visibilidade de erros.

Santos, Formoso e Tookey (2002) destacam a importancia de empregar uma linguagem adequada para
apresentar as informacdes relativas ao padréo para os operérios e de disponibilizé-las no momento e
local em gque as mesmas sa0 necessarias. Os resultados de estudos empiricos realizados por estes
autores apontaram uma aparente incompatibilidade entre a forma de aprendizagem dos operérios e 0
uso da linguagem escrita para a comunicagdo dos procedimentos padronizados. O emprego de uma
linguagem visua disponibilizada nas estactes de trabaho, o treinamento continuo e a construcéo de
modelos em escala real sd0 recursos citados por estes autores para comunicar 0 padrdo aos operarios.

3 METODO DE PESQUISA
31

O Quadro 1 apresenta os dados col etados e as ferramentas empregadas para realizar o diagnostico nas
guatro empresas. Observa-se que as quatro empresas investigadas na cidade de Londrina foram
selecionadas em funcéo do grau elevado de maturidade na implementagdo do SGQ em relagéo ao
padréo de empresas da cidade.

Dados coletados e fontes de evidéncia empr egadas

A coleta de dados abrangeu todas as etapas do processo que envolve a padronizacdo, segundo o
conceito adotado nesta pesquisa. A intencdo foi obter um diagndstico completo do processo para

embasar diretrizes para formulagdo de ferramentas do SGQ.

DADOS COLETADOS

FONTES
EVIDENCIAS

DE

FERRAMENTAS DE COLETAS
DE DADOS

(a) como o procedimento documentado
foi definido

- Envolvimento dos operéarios

- Entrevistas com a coordenadora do
SGQ da empresa, engenheiro,
mestre e operérios

(b) como se dava a comunicagdo do
procedimento documentado para os
operarios

- Existéncia de treinamento

- Entrevistas com engenheiro, mestre
e operarios

- Linguagem empregada no

- Andlise documento: (procedimento

procedimento documentado no SGQ)
- Disponibilidade do | - ObservacBes em canteiro
documento no posto de
trabalho
(c) se havia adesfo ao procedimento | - Semelhanca do | - Andlise de documentos

documentado, ou se havia um
procedimento padrdo entre oS
operérios, porém ndo documentado

procedimento documentado
no SGQ em relagdo ao
procedimento praticado
pelos operérios

- Semelhanga procedimentos
praticados entre operario

(procedimento  documentado no
SGQ e projeto executivo)
- Observactes em
(procedimento praticado)
- Registro fotografico (procedimento
praticado)

canteiro

- Justificativas paa as
semelhancgas ou diferengas

- Entrevistas informais com operarios
no posto de trabalho

(d como eram identificadas as
oportunidades de melhorias e estas
incorporadas a um novo procedimento
padronizado

- Explicitacéo dos critérios de
inspecao

- Listasde Verificagdes (LVS)
- Procedimento documentado
- Entrevistas com operdrios

- Documentacao das | - Entrevistas com estagiario
inspectes responsavel pelasinspecbes

- Andlise dos resultados das
inspectes

- AtualizacGes do | Andlise documento: (procedimento
procedimento documentado no SGQ)

- Capacidade dos operérios | - Reunibes em canteiro com 0s
para identificar operérios

oportunidades de melhorias

Quadro 1 - Dados coletados e ferramentas de coleta de dados empregadas para o diagndstico




3.2 Caracterizacéo das empresas

321 EmpresaA

A empresa na qual se desenvolveu o primeiro diagndstico atua, principal mente, em empreendimentos
PAR. Além do certificado nivel A exigido pelo PBPQ-H, a empresa € também certificada pelas
Normas de Qualidade Internaciona 1SO 9001. Em praticamente todos os servigos executados em
canteiro, a empresa emprega mao de obra propria.

A obra andlisada consistia em 15 blocos de 4 pavimentos, 4 apartamentos por pavimento, todos
executados em alvenaria estrutural. O prazo de execucéo contratual era de 12 meses. No entanto, a
empresa tinha como objetivo, efetuar a entrega em 10 meses e vinha cumprindo rigorosamente as
metas parciais voltadas a este fim. Destaca-se que a competéncia da empresa para cumprir estas metas
estava associada a0 alto conhecimento da capacidade de producdo das equipes, a estabilidade no
suprimento de recursos e a utilizacgo de um projeto satisfatorio. O servico selecionado para coleta dos
dados fa avenaria estrutural.

3.22 EmpresaB

A empresa atua, principalmente, em obras residenciais, especialmente residéncias de ato padréo. Esta
empresa obteve o certificado nivel A pelo PBPQ-H em 2004. Porém, atuamente, o diretor proprietario
néo tem interesse em manter a certificagdo em virtude do alto custo das auditorias externas, do excesso
de documentagdo exigida para comprovar a quaidade dos processos e do pouco beneficio que a
certificacdo propicia em comparacao as préticas usuais da empresa. Em praticamente todos os servigos
executados em canteiro, a empresa emprega méo de obra empreitada.

A obra analisada consistia em 8 blocos de 8 pavimentos, 4 apartamentos por pavimento, todos
executados com tecnologia convenciona (estrutura reticular moldada in loco e avenaria de vedacéo
com blocos cerdmicos de 9 x 19 x 19 cm). No entanto, foi elaborado um projeto de modulacgo das
paredes e de paginacdo dos revestimentos ceramicos de pisos e paredes com base na construgéo de um
protétipo, caracterizado pela construgdo antecipada de um apartamento no pavimento térreo.

O empreendimento apresentava um nivel de organizacdo do canteiro e do sistema de producéo
elevado, especiamente no que diz respeito a (a) definicdo clara de uma sequiéncia de execucdo dos
blocos (estratégia de producéo "puxada’ pela demanda) e dos servigos efetuados dentro do bloco em
construcdo; e (b) terminalidade dos servicos executados. O servigo selecionado para coleta dos dados
foi o revestimento cerémico.

3.23 EmpresaC

A empresa atua ndo apenas naincorporacdo, construindo edificios residenciais para classe média alta,
mas também em obras comerciais e industriais. Possui 0 nivel A do PBQP-H desde 2005, mesmo ano
em que conquistou o 10° lugar no ranking das maiores empresas do pais no stor de edificacdes
residenciais e comerciais, segundo o Balanco Anua da Gazeta Mercantil.

A empresa utiliza mdo de obra prépria em praticamente todos os servigos da obra, favorecendo o
comprometimento dos operérios, encarregados, mestres e engenheiros. Chservou-se que a empresa
possui grande preocupacdo com a satisfacdo de seus operarios, buscando manté-los na empresa por
longo periodo.

A obra analisada consistia em um edificio residencial de 18 pavimentos de 4 apartamentos por
pavimento, todos executados com tecnologia convenciona (estrutura reticular moldada in loco e
alvenaria de vedacdo com blocos ceréamicos de 9 x 19 x 19 cm). O servigo selecionado para coleta dos
dados foi o reboco interno.

3.24 EmpresaD

A empresa analisada ganhou destaque devido a seus empreendimentos industriais. Contudo vém se
inserindo no mercado de iméveis residenciais com sucesso ha aproximadamente 10 anos. Em 1999, a
empresa obteve a 1SO 9002 emitida pela auditoria alemd DQS e em 2004 graduou-se nivel A do
PBQP-H. A empresa destaca-se pelo rigor no cumprimento aos procedimentos de inspegdo da



qualidade e seguranca dos oper&rios e aos prazos de entrega de seus empreendimentos, competéncia
herdada do histérico da empresa na realizagdo de empreendimentos industriais.

A obra andisada consistia em um edificio residencial com 19 pavimentos, 4 apartamentos por
pavimento, todos executados com tecnologia convencional (estrutura reticular moldada in loco e
alvenaria de vedac&o com blocos cerdmicos de 9 x 19 x 19 cm). O servigo selecionado para coleta dos
dados foi alvenaria de vedagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos resultados obtidos no diagnéstico realizado nas quatro
empresas.

Conforme destacado por diversos autores, entre eles, Kondo (1991), Imai (1997), Productivity Press
Development Team (2002) e Treville e Antonakis (2005), a participacdo dos operarios na elaboracdo
dos procedimentos documentados no Sistema de Qualidade e nas discussdes de melhorias com base
nos resultados das inspegdes congtitui-se um requisito importante para que de fato ocorra a
padronizacdo nos moldes definidos anteriormente. De acordo com Treville e Antonakis (2005), esta
prética deve contribuir para a incorporacdo do conhecimento prético e para 0 sentimento de
propriedade dos oper&rios para com o procedimento. No entanto, constatou-se que 0S Operarios e
mestres tém dificuldade para identificar oportunidades de melhoria e entendem que determinadas
préticas passiveis de mudanga sdo considerados problemas naturais do processo de producdo na
construgdo civil. Além disso, observou-se que 0s operarios ndo se sentem como atores da mudanca.
Neste caso, ha necessidade da participagdo de profissionais das areas de ciéncias sociais e da
psicologia para avancar no aspecto participacdo ativa dos operarios.

Os procedimentos documentados apresentaram-se de forma genérica, ndo representando a melhor
prética e podendo ser melhorados com o objetivo de registrar o conhecimento adquirido pelas
empresas até aquele momento e instruir operarios iniciantes. Observou-se que diretrizes passivels de
serem empregadas em outras obras das empresas poderiam ser incorporadas aos procedimentos
padronizados documentados. No caso da empresa A, por exemplo, solugdes para gustar as dimensdes
dos ambientes diante de variagdes nas dimensdes das |gjes, garantindo a marcagdo da primeira fiada de
acordo com as instrugdes de projeto poderiam ser registradas no procedimento padronizado.

A justificativa das empresas A e C para ndo adotar procedimentos mais detalhados que representassem
a evolugdo no conhecimento adquirido foi a possibilidade de ocorréncia de ndo conformidades quando
da auditoria externa. Este fato constituiv-se em um indicio de que estas empresas possuiam um
entendimento equivocado do que caracteriza a padronizacéo.

E provéavel que o procedimento padronizado documentado necessite ser refinado para adequé-lo as
condicOes especificas de cada empreendimento. Na empresa B, particularidades do processo de
execucdo relacionadas as caracteristicas especificas da obra (paginagdo da mureta de divisdo da
cozinha e da area de servico) foram definidas no protétipo que consistiu em um apartamento
totalmente construido apds a execugdo da avenariano primeiro pavimento.

A participacdo ativa do gerente de producéo na construgdo do protétipo permitiu que todas as dividas
fossem discutidas com os operarios em tempo read. Esta forma de atuacdo do gerente de producgéo
acelerou 0 entendimento das particularidades associadas as diretrizes gerais de paginagdo que
constavam no procedimento adronizado e permitiu agilidade ao definir e experimentar as solugdes,
intensificando a aprendizagem do operério.

O protétipo mostrou-se uma aternativa eficiente de comunicacdo do procedimento padronizado,
corroborando a idéia de Santos, Formoso e Tookey (2002) que sugerem a construgdo de modelos em
escala rea como recurso para comunicar 0 padrédo aos operarios. No caso da empresa B, o
procedimento definido no protétipo estava incorporado ao conhecimento dos operarios, embora o
formulério com a descricéo do mesmo néo estivesse disponivel no posto de trabalho. O repasse do
procedimento padronizado através do ato de executar a tarefa mostrou-se, até 0 momento, a forma
mais adequada de comunicagdo com o operario.



Etapas da

padronizacgéo

Empresa A
Servigo: Alvenaria Estrutural

Empresa B
Servico: Revestimento Ceramico

EmpresaC
Servico: Reboco Interno

Empresa D
Servico: Alvenaria de Vedacgéo

) como (o]
procedimento
documentado foi
definido?

Procedimento documentado definido
pela diretoria juntamente com a
equipe técnica (engenheiros e um
orcamentista) e a consultoria do
Senai.

Procedimento documentado definido

pelo diretor técnico e outros
engenheiros daempresa.
Particularidades da execucao

referentes a obra definidas no
prototipo.

Procedimento documentado definido
pela equipe de engenheiros, porém
operarios e mestres foram
consultados com o objetivo de
contemplar o conhecimento destes.

Procedimento documentado definido
pela diretoria técnica da empresa sem
grandes contribuic¢des dos operérios.

(b) como sedavaa
comunicagéo do
procedimento
documentado para os
operarios?

Formulério permanece arquivado no
escritdrio da obra para esclarecer
duvidas dos operérios, mas estes ndo
o solicitam para consulta. Apresenta-
se em forma de texto e ndo inclui
ilustracbes  para  facilitar o}
entendimento das instrucoes.

N&o h& treinamento formal a partir do
procedimento. Em vista do cardter
genérico do procedimento, um
treinamento a partir deste traria pouca
mudanca a pratica usual do operério.

Formulario permanece arquivado no
escritério da obra, apresenta-se em
formade texto e ndo inclui ilustragdes
gque possam facilitar o entendimento
dasinstrucfes. No entanto, as préticas
de execucao encontravam-se
incorporadas ao conhecimento dos
operérios e estes mencionaram que o
ato de executar 0 servigo no protétipo
constituia-se na principal forma de
comunicagéo do procedimento.

Segundo o engenheiro de producéo,
ao menos anualmente, 0s operarios
recebem treinamento sobre os
procedimentos através de palestras e
videos e recebem uma cOpiaimpressa
do procedimento. Os operéarios
confirmaram a  existéncia de
treinamento por intermédio de videos
epalestras.

Formulério permanecia arquivado no
escritério da obra. Apresenta-se em
forma de texto, mas inclui ilustracGes
que facilitam o entendimento.

Projeto simplificado para producdo
constituia-se forma eficiente de
comunicag&o utilizado pelos
operarios. Era abandonado quando o
processo jA estava incorporado as
praticas dos operarios. O treinamento
formal é valorizado porque propicia
gue o0 operario entenda o processo.

(c) Havia adesao ao
procedimento
documentado?

Procedimento  bastante  genérico,
evitando ndo conformidades nas
auditorias.

Discordancias no  procedimento
praticado decorrentes de variagOes
nas dimensdes dos blocos, imprecisio
na execucdo e falha no projeto.
Porém, havia concordancias
associadas & velocidade de execugéo.

Havia diferencas no  quesito
paginacdo do revestimento cerémico
em funcdo de outros critérios
preponderantes na definicdo da
paginacdo. Os operarios envolvidos
na execucdo do servigo Ccitaram
exatamente 0s mesmos critérios para
adotar a paginacdo, indicando que as
diretrizes do servico eram as mesmas.

Diferencas entre  procedimentos
praticados e documentados, assim
como nos procedimentos praticados
entre operé&rios. Diferencas estavam
relacionadas & (a) espessura limite
para “"chapar" a argamassa em 1
camada; (b) necessidade de execucéo
das mestras; e (c) sentido de execugéo
do sarrafeamento.

Havia concordancia com relacdo a
sequéncia de  macro-operacdes
(alvenaria externa x alvenaria interna,
e seqliéncia de execucdo das paredes).
Os operérios sabiam justificar porque
adotavam determinada seqiéncia. A
sequéncia de execucdo das paredes
era funcdo do método adotado para
executar aamarracao das paredes.

(d) como eram
identificadas
oportunidades de
melhorias e  estas
incorporadas ao novo
procedimento

padronizado?

Operarios desconheciam  critérios
adotados para inspegdo da qualidade
de seus servicos e os resultados das
inspecOes nem sempre retornavam
para os mesmos. Nao ha atualizacdes
do procedimento  documentado.
Operérios mostraram dificuldade para
identificar oportunidades de melhoria.

Inspegdo ndo era documentada. Para
o diretor técnico, apenas inspegdes
que detectam ndo conformidades
devem ser documentadas. Critérios de
inspecdo e limites de aceitacdo
conhecidos pelo operério. Solucéo
para corrigir ndo conformidade
definida em tempo real com operdrio.

No procedimento constavam as
tolerancias para aceitagdo do servico.
Operarios ndo sabiam identificar
melhorias que ocorreram  no
procedimento desde que entraram na
empresa. Apenas um  operario
ressaltou a presenca do tubo de queda
de materiais.

Critérios de inspecdo e limites de
aceitacdo explicitos no procedimento.
Feitas estatisticas acerca de cada
critério, identificando pontos de
melhoria. HA reuniBes bimestrais com
empreiteiro para discutir melhorias.
Porém, a unica melhoria citada partiu
do setor de manutencao de obras.

Quadro 2 - Sintese dos resultados do diagndstico




Em funcdo do estédgio em que se encontram os estudos sobre padronizagdo na construgéo civil, é
prematuro afirmar que:

- O fato dos operérios adotarem uma seqliéncia de operacdes diferente para o assentamento dos blocos
na marcacdo da primeira fiada indica a inexisténcia de um procedimento padronizado;

- O fato da dupla de operérios adotarem uma mesma seqiéncia na execucdo das paredes de dois
gpartamentos iguais indica a existéncia de um procedimento padronizado.

A dificuldade de identificar ou ndo a existéncia de um procedimento padronizado decorre de davidas
quanto a grau de rigidez que o mesmo deve atender. Um aspecto importante a ser analisado parece
estar associado a meta a sr atingida pela equipe. Por exemplo, se a seqliéncia de assentamento dos
blocos tem alguma repercussdo no tempo de execucdo (meta) da alvenaria de um pavimento, 0
procedimento padronizado deve abranger uma seqiiéncia que até aguele momento constitui-se na
mel hor aternativa identificada pela equipe.

No que tange a inspegdo, se o critério competitivo desempenho na entrega € valorizado, devem constar
nos procedimentos padronizados itens de verificagdo voltados a avaiar se as metas relacionadas a
prazo estdo € encaminhando para serem cumpridas. Os resultados do estudo indicaram que os
operdrios fazem isto de forma implicita para atingir a velocidade de producéo necesséria.

A traducdo da meta a ser atingida pela empresa em uma forma de motivacéo do operario mostrou-se
um fator importante para estimular a melhoria continua. Na empresa A, a meta a ser cumprida pela
empresa era traduzida em termos de remuneragcdo dos oper&rios e parte deles buscava adotar
procedimentos que garantissem a meta da empresa e as suas expectativas de ganho.

5 CONCLUSOES

O conceito de padronizacdo empregado no meio empresarial ndo corresponde ao adotado na literatura
consultada. Nas empresas nas quais o diagndstico foi realizado, o procedimento padréo era entendido
como uma forma fixa de execucéo da tarefa, dando pouca énfase a melhoria continua. Portanto, a
disseminacdo deste conceito deve contribuir para a padronizacdo de forma efetiva dentro dos
Programas de Qualidade. Além disso, o padrdo, abrangendo a meta e os meios (método e restricoes)
para ating-la e a necessdade de constantes mudancas destes elementos para assegurar a
competitividade, vincula a padronizacdo a estratégia de producdo da empresa, favorecendo sua
implementacdo efetiva.
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