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RESUMO

O presente trabalho mostra através de um estudo de caso, a evolugédo
do subsetor edificagdes, dentro da construgdo civil, para um novo patamar

paradigmatico, cuja principal caracteristica é a racionaliza¢8o dos procedimentos.

Para sua elaboragfio, partiu-se de um aparato tedrico semelhante
aqueles utilizados na industria metal-mecdnica, pois ndo ha referéncia teorica
suficiente que possa sustentar e retratar as mudangas de ambiente que estdo

ocorrendo.

Assim sendo, apds uma classificagdo geral da construgdo civil, que em
outros trabalhos podera ter enfoque diferente, e um arcabougo tedrico sobre as
mudangas paradigmaticas, conclui-se que a construgéio civil esta passando por uma
mudanga paradigmatica, e que tal mudanga devera ser adotada por mais empresas que
buscaro as vantagens competitivas, sendo elas: custo, qualidade, tempo, flexibilidade

e inovagdo, para que possam sobreviver dentro deste novo cenario.



“ABSTRACT”

This work show us a knowledge of case, the evolution of buildings
subsector, in civil engineering, to a new paradigmatic stair landing, which the main

characteristic is the racionalization of the process.

To dbo it, it began with a theory similar those used in methal-mechanic
industry, so there’s no reference theoretical enough that it can support and portray
the changes of surroudings that are occuring.

Then, after a whole classification of civil engineering, in another
works can have different focus and a theiretical framework about paradigm changes,
we conclude that the civil engineéring is having a paradigm change, and that change
should be used in many more enterprises that will study advantages competitive and
they are: cost, quality, time, flexibility, and innovation, that can survive in this new

scenery.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

- 1.1- Aspectos do trabalho e a questiio metodolégica

O presente trabalho, que aborda aspectos do gerenciamento da
construgdo civil, segue uma linha de pesquisa que nos ultimos anos tem sido enfocada
com maior énfase por algumas instituicbes de ensino, tais como a UFSC
(Universidade Federal de Santa Catarina), Escola Politécnipa da USP (Universidade

de Sdo Paulo), Universidade Federal Fluminense. Este trabatho, juntamente com

outros, insere a Escola de Engenharia de S3o Carlos - USP, 4Departamento de
Engenharia de Produgfio, na lista das escolas acima citadas. E uma pesquisa
descritiva, de carater exploratério, com um estudo de caso, que investiga as mudangas
que vém ocorrendo nos aspectos gerenciais da construgdio civil, no subsetor
edificagdes.

| O objetivo do presente trabatho é examinar as mudangas que vém
ocorrendo na cultura organizacional, na estrutura das empresas, nas estratégias de
negdcio e o avango tecnolégico no processo produtivo da construgio CIVll, enfocando

o subsetor edificagdes, visto através do estudo de caso.

Optou-se pelo subsetor edificagSes pois ele € de grande importéncia no
setor construgdo civil, conforme sera visto no capitulo 2 e tem uma demanda social de

extrema importéncia, cujas caracteristicas serfio vistas no item 2.4.

O objeto do estudo concentra-se nas atividades do processo produtivo

da construgio de edificagdes, tais como concepgdo, planejamento, projetos,



fabricagio materiais/componentes, execu¢do, bem como o estudo da estrutura

administrativa das empresas. Este estudo atenta para uma nova forma de organizacﬁo
do trabalho.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica como parte da pesquisa
descritiva, com intuito de recolher informagGes e conhecimentos prévios acerca do
assunto da construgdo civil convencional, procurando, com isto, um parimetro de

comparagdo para as mudangas observadas no subsetor edificages.

Esta pesquisa tem carater exploratério, pois segundo
CERVO&BERVIAN (1983), os estudos exploratorios ... ndo elaboram hipéteses a
serem testadas no trabalho, restﬁxigindo-se' a definir objetivos e buscar maiores
informagdes sobre determinado assunto de estl_ldo..». E recomendivel o estudo
exploratério quando ha poucos conhecimentos sobre o problema a ser estudado™.
Neste caso, € verdadeira esta observagdo, devido a escassez de material bibliografico
a respeito de gerenciamento e teorias administrativas para construgdo civil.

Este tipo de pesquisa visa o0 confronto da pratica exercida no canteiro
com a teoria ensinada nas universidades, a partir de um quadro teérico, com posterior
formulagio de um quadro acerca da realidade investigada que fornece subsidios para

conclusdes do trabalho e dados para novas pesquisas.

A pesquisa na empresa confronta teoria versus pratica, através de
entrevistas néio diretivas (libertando o pesquisador da rigidez introduzida pelos
questionarios tradicionais, permitindo maior flexibilidade a entrevista) e através de
observagdes feitas pelo pesquisador, quando em visita aos canteiros de obra e
Centrais de Produg3o. Alguns dados foram coletados também em seminirios e
palestras realizados sobre o assunto, propostos por profissionais bertencentes a
empresa do estudo de caso, com condiéﬁes mais que suficientes de relatar o

funcionamento da mesma.

Algumas pesquisas sobre o gerenciamento da construgdo civil ¢ as
novas formas de organizar o trabalho foram realizadas no Brasil, na 4rea de
Engenharia Civil, a partir dg década de 90, sendo que, entre os primeiros trabalhos
exploratérios que mais se aproximam do estudo do trabalho em questdo, encontram-
se VARGAS (1979), FARAH (1992) e PICCHI (1993).



~ A presente pesquisa investigou uma das empresas de construgdo civil

do subsetor edificagdes, onde foi possivel identificar mudangas que vém ocorrendo.
Esta empresa foi escolhida devido & forte presenga no mercado nacional, ao grande
néimero de inovagGes na estrutura e ao fato de ser uma empresa aberta a trabalhos
académicos, que ji vém sendo realizados em parceria com algumas instituiges de

ensino de S3o Carlos.

A empresa possui obras em todas as regiées, com maior concentragio
de atividades na regidio sudeste. Esta atuando no setor construgdo civil, subsetor
edificagbes e possui as caracteristicas de mudanga que o presente estudo procura
enfocar.

Os resultados demonstram uma mudanga significativa ocorrendo no
caso enfocado, o que sugere que o setor estd sofrendo transformagdes em maior ou
menor eééala, mas que confirma certa distdncia entre os conceitos tedricos ensinados
ha décadas nas escolas de engenharia brasileiras ¢ que ndo acompanharam o

desenvolvimento observado na pratica no processo construtivo.

Outro resultado importante é que a escassez de metodologias de um
novo paradigma produtivo para o subsetor edificagdes o afasta da visdo estratégica do
ﬁlturb industrial do pais, que seria a formulagio de uma politica industrial no
subsetor, conforme cita FRISCHTAK (1994).

Faz-se necessirio, entdo, uma teoria que contemple etapas bem
definidas de degraus de transformagdes pelos quais os- sistemas produtivos da
construgdo civil a nivel tecnologico e gerencial devam ser transpostos, de forma
eficiente e eﬁcaz para a implantagdo de novas formas de organizagdo relacionadas
com um novo paradlgma Dentre os pontos que possam ser apontados como foco de
estudo poder-se-iam citar: preparacdo da mﬁo-de-obra, qualidade, organizacdo,
tecnologia, estratégia, etc. Este trabalho colabora no sentido de esclarecer alguns
destes pontos.



1.2- Uma nova visio paradigmaitica

Diferentemente da industria metal-mecinica, nio houve muitas
pesquisas sobre o desenvolvimento das novas formas de organizagdo da producgio da
construgdo civil. Pouco se conhece sobre o assunto, por isso, para o presente
trabalho, recorreu-se a uma descri¢dio de como este processo de mudanga ocorreu na
indGstria metal-mecdnica, para posteriormente fazer uma analogia dentro da
construgdo civil, de maneira a localiza-la dentro desta teoria, tendo um referencial de
comparagio que apresentasse um determinado grau de seguranca.

Segundo FRISCHTAK (1994), a necessidade das empresas de
incrementar produtividade, methorar a qualidade, estreitar relagdes com o cliente, e
auferir rendas de inovagdo, levou-as a tomar certas medidas e decisdes, entre elas a de
adotar um novo modelo 6u paradigma para estruturar a produ¢do e organizar a

empresa.

" A industria metal-mecanica sofreu vérias transformagdes no processo
de organizacdo do trabalho. Os principios Taylorista-Fordistas foram sendo
substituidos por novas formas de organizar a produgfo. Estas transformagdes foram
encontradas em diversos autores e serviram de fundo para grandes pesquisas sobre as
mudangas paradigmaticas. Entre eles, tem-se VARGAS (1979), CORIAT (1988),
PICCHI (1993), MARTINS "(1993). Sendo que este ultimo faz um estudo
exploratério sobre o esgotamento do paradigma fordista-taylorista e a emergéncia de

um novo paradigma produtivo mundial.

Comparando a industria da construgdo civil ¢ a metal-mecénica,
obviamente observa-se que s3o de natureza diferente, que pbssuem dinamismo
diferente. A indistria da construgdo civil é a montagem de produtos produzidos
convencionalmente ou ndo, com mao-de-obra especializada em muitas partes
distintas, caracterizada por ser um processo produtivo baseado no produto, conforme
o esquema da Figura 1.1 abaixo:
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FIGURA 1.1- Processo produtivo por'montagem.

Pela figura, observa-se que a construgio da unidade depende
basicamente de uma série de insumos da indﬁstria convencional que deserhbocém,‘ ao
longo do tempo, de uma mﬁo-de-_obra, conforme foi dito, especializada, porém com
baixo indice de escolaridade, conforme indica PICCHI (1993).

A mudanga paradigmitica num mercado concorrencial» vird sem a
menor duvida, procurando as vantagens competitivas: custo, qualidade, tempo,
flexibilidade, inovagdo _ FLEURY (1993). '

O presente trabalho procura, em seu contetido, situar a industria da
construcdo civil comparativamente aos conceitos e escolas administrativas pelos quais

a indistria metal-mecédnica passou e localizar algumas mudancas paradigmaticas.

A indistria de materiais e componentes estd tio avancada
tecnologicamente quanto as demais industrias. Neste caso, a evolugdo do novo
paradigma estd mais equilibrado com a ihdt’xstria metal-mecénica. Porém, é preciso
ndo confundir o nivel da indastria de componentes com o nivel paradigmitico da

construg#o, pois eles sdo de natureza e escalas diferentes.

Serdo apresentados neste capitulo alguns principios basicos do
Taylorismo-Fordismo; do novo paradigma produtivo segundo MARTINS (1993) e
uma tabela ilustrativa das diversas teorias administrativas segundo ESCRIVAO
FILHO (1995) e posteriormente, nas conclusdes, serfio entdo feitas analises para



aproximar a estrutura técnico-organizacional da industria da construgio civil dentro

destas teorias.

Esta-teoria sobre tais principios basicos servira de pano de fundo para
mostrar o processo de transformagfio ocorrido na industria metal-mecénica, onde se
observou a introdugdo de inovégc")es, de novas formas de organizar o trabalho,
mudangcas culturais. Isto demonstra que tal como a indistria metal-mecinica teve seu
saito tecnolégico, estrutural e cultural, conforme enfoca VALLE (1991) em seu
trabalho, que serd comentado posteriormente, assim também estd acontecendo na

inddstria da construgo civil, respeitando porém as limitagGes que esta possui.

1.2.1- Taylor

A implantagdo do taylorismo implica em seguir a filosofia que Taylor
introduziu ao processo produtivo, ou seja, seguir uma norma de organizagio do
trabatho baseada no estudo de métodos e tempos alocados ¢ impostos para alcangar e
padronizar um modo 6timo de realizar o trabalho; a0 mesmo tempo que restringé a
participagﬁo dos operarios nos processos produtivos e nos tempos de fabricagio e faz

sua selego e treinamento de maneira cientifica, para execugido de tarefas especificas.

Separa o trabalho de concepgio (planejamento) atribuido ao
engenheiro através de métodos cientificos, do trabalho de execugio atribuido aos
operarios, que devem ser incentivados a atingir a produtividade planejada através de

prémios e tarefas.

E ainda faz a programacio e controle de cada opera¢io e de cada
operario, pois a cooperagdo no trabalho s6 permanecera, se coordenada pela geréncia.



1.2.2- Ford

O fordismo e o taylorismo caminharam paralelamente, por algum
tempo, pois o fordismo ¢ obtido com a introdugio de conceitos de Ford na linha de
produgdo. Com ele eliminou-se a carga burocratica do taylorismo, fazendo com que a
linha de montagem fosse responsavel pelo suprimento de materiais e servigos.

Entretanto, permaneceram as atividades propostas por Taylor.

Esta filosofia baseia-se na fixagio do homem ao posto de trabalho,
eliminando “pofos” e gestos nfio produtivos. Eleva substancialmente a desqualificagio
e intensificagdio do trabalho, fazendo com que o ritmo do trabalhador seja imposto
pela cadéncia da linha de montégem, facilitando a supervisio e controle.

O fordismo compatibilizou esta intensificagio com o aumento da
produtividade e introduziu inovagGes tecnolégicas, entre elas, a padronizagio de

componentes € maquinas e a mecanizago do transporte de materiais.

1.2.3- Paradigma Taylorista-Fordista

Este paradigma fundamenta-se no parcelamento, especializagio e
intensificagdo do trabalho e afirma que a eficacia da engenharia produtiva est4 na

organizagdo do trabalho em postos parcelados e encadeados.

Este paradigma aplica conceitos extraidos tanto do taylorismo, quanto
do fordismo, tais como: ’

e produgio em grande série de mercadorias padronizadas e a baixo

custo;
e ampliagido do mercado consumidor através do consumo em massa;
e excessiva divisdo do trabalho;

¢ busca de economia de escala;



e especializagio de produtos e processos;

e produtos com grandes ciclos de vida;
o verticaliza¢do excessiva,

e sistema de manufatura com um grande nimero de niveis
hierarquicos;

e sistema excessivamente departamentalizado e especializado.

1.2.4- Novo Paradigma Produtivo

A partir de meados dos anos 60, o paradigma Taylorista-Fordista entra
em crise relativa, e no inicio dos anos 70, ocorre um processo _intenso de pesquisas e
experimentac3es por parte das empresas em matéria de organizagio do trabalho e da
producdo. CORIAT (1988) informa que estas pesquisas ocorreram no sentido de
reforgar os encadeamentos estabelecidos sobre uma base especificamente tecnologica
e desenvolver novas culturas empresariais.

Muitos autores confirmam o esgotamento do paradigma Taylorista-
Fordista, reforcando a necessidade de inovagdo e da emergéncia de um novo
Paradigma Produtivo Mundial. Entre os autores que apdiam a necessidade de
mudanga, tem-se CORIAT (1988) que enfatiza o desenvolvimento de “... uma nova
cultura empresarial,...conceitos novos de organizagio da produgfo...”, ¢ SKINNER
apud MARTINS (1993): “.Mudanga nos novos métodos convencionais de
administragio na busca de melhorias na performance da planta fabril tornaram-se
obrigatorios para o sucesso industrial”.

MARTINS (1993) em seu trabalho, além de confirmar o processo de
mudanga que estd ocorrendo na filosofia produtiva, apresenta uma explicagdo
sintetizada da maneira como est4 ocorrendo um novo paradigma produtivo, que
surgiu das novas condigdes impostas por mudangas no mercado consumidor, na

concorréncia e na tecnologia aos sistemas de manufatura.




Dentro desta nova filosofia produtiva, surgem novas dimensdes de

competitividade para os sistemas de manufatura, baseadas em qualidade, custo,
flexibilidade e confiabilidade/rapidez na entrega, MARTINS (1993).

Estas dimensdes delinearam um novo paradigma estruturado no tripé:
qualidade, flexibilidade e integragdo.

Este paradigma cria novas formas de organizagdo, através de novas
técnicas e tecnologias produtivas. Proporciona aos sistemas de manufatura a
exceléncia em qualidade, a ﬂexibilidé.de necesséria e total integragido para ;espondei'
rapidamente aos impulsos externos aos sistemas. Estas trés dimensdes foram expostas
no trabalho de MARTINS (1993) da seguinte maneira:

a) Qualidade

A qualidade deve ser incorporada a cultura do sistema de manufatura
através de: treinamento intensivo de todos os funcionarios; autocontrole das tarefas

pelas pessoas que as realizam; criagfio da relagdo cliente-fornecedor interno e externo.
b) Flexibilidade

- A flexibilidade pode ser entendida como a capacidade do sistema de
manufatura de se adaptar as mudangas na fabricagfio. Depende da estratégia adotada,
e deve estar presente, principalmente, nos equipamentos e na forma de
desenvolvimento de novos produtos, devido as novas formas de concorréncia e
exigéncias dos consumidores. HA também a ﬂexi_bilidade dé mao-de-obra, tanto em
nivel administrativo quanto em nivel de chio-de-fibrica.



¢) Integraciio

Novas formas de integra¢do facilitam a vinculagdo da informagdo de
forma mais rapida e consistente. Esta integracdo deve -surgir tanto no plano
tecnolégico (integrécﬁo dos sistemas de informagédo), quanto no plano de segiiéncia
de operagGes (integragdo dos processos produtivos), € no plano organizacional

(rompendo barreiras entre areas funcionais do sistema de manufatura).

1.3- Evoluciio administrativa da construcio civil

Dentro das diversas teorias administrativas, ESCRIVAQO FILHO
(1995) elaborou uma matriz que possui, em uma de suas diregdes, as disciplinas

fundamentais:
e engenharia,
e psicologia;
¢ psicologia social;
¢ sociologia;
e administragdo;

E na outra diregio, a evolugdo dos movimentos, levando em conta
cinco temas organizacionais relevantes: tecnologia, comportamento, decisdo,

estrutura e estratégia, observados na Tabela 1.1, bem como nos principais autores que
estudaram tais teorias.

Por exemplo, Taylor, dentro da Engenharia fazia um estudo da
Geréncia Cientifica, observando o movimento da racionalizagio do trabalho, tendo
como tema organizacional relevante a tecnologia. Ao mesmo tempo, dentro da
administragdo, Fayol se preocupava com o estudo da Geréncia Administrativa, porém

sob o aspecto estratégico.
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- TABELA 1.1 - Evolugéo Historica das Teorias Administrativas

DISCIPLINA
ENGENHARIA PSICOLOGIA PSICOLOGIA SOCIOLOGIA ADMINISTRACAO
SOCIAL
MOVIMENTOS
GERENCIA PSICOLOGIA GERENCIA
1900 CIENTIFICA INDUSTRIAL ADMINISTRATIVA
MOVIMENTO DE
RACIONALIZACAO DO TAYLOR MUNSTERBERG FAYOL
TRABALHO GANTT TEAD GULICK
GILBRETH MYERS URWICK
VITELES MOONEY
DAVIS
“PRODUCTION RELACOES SISTEMA SISTEMA PROCESSUAL
1930 MANAGEMENT” HUMANAS COOPERATIVO SOCIAL ‘
MOVIMENTO DAS ’
RELACOES HUMANAS MAYO NEWMAN
LEWIN KOONTZ & O'DONNEL
KIMBALL ROETHLISBERGER BARNARD PARSOSN DALE
FILIPETTI HOMANS FOLLET MERTON TERRY
J.C.ABROWN
ZALEZNIK
» “MANAGEMENT “50CI0- S-HAW- | RACIONALIDA- | INSTITUCIONAL GERENCIA POR
1945 SCIENCE” TECNICO | THORNE | DE LIMITADA OBIETIVOS
MOVIMENTO DO TRIST. | MASLOW
FUNCIONALISMO CHURCHMEN BRAMF, | McGREG. SELZNICK
ESTRUTURAL ACKOFF RICE LIKERT GOULDNER DRUCKER
MILLER HERZBE. SIMON ODIORNE
EMERY
“OPERATIONS AND I0B- COMPORT COALIZOES CONTROLE PLANEJAMENTO
- 1955 - MANAGEMENT™ DESING AMENT. ORGANIZACIONAL ESTRATEGICO
MOVIMENTO DOS ORGANE-
SISTEMAS ABERTOS BUFFA ZACION. BLAU
SKINNER MARCH ETZIONI CHANDLER
HAYES DAVIS | ARGYRES CYERT WRSCOTT ANSOFF
WHEELWRIGHT SCHEIN ANDREWS
BENNIS
TECNOLOGIA| QUALIDA. | CULTURA. PAPEIS ESTRUTURA- COMPETITIVIDADE.
1970 DE VIDA GERENCIAS | LISTAS EMPIRICOS
MOVIMENTO DAS WOODWARD NO :
CONTINGENCIAS THOMPSON TRABAL. HALL
AMBIENTAIS LAWRENCE & SCHEIN | = MINTZBERG PUGH MILES & SNOW
LORSCH DAVIS KOTTER PETTIGREW HAGE PORTER
PERROW CHERMS AIKEN
TEMA ORGNANIZACIO-
NAL RELEVANTE TECNOLOGIA COMPORTAMENTO DECISAO ESTRUTURA ESTRATEGIA

A partir desta tabela, faz-se uma anélise sobre a proposta de VALLE
(1991), onde ¢ enfocado que todo aumento de produtividade depende de uma

modernizagdo das unidades de produgdo segundo trés dimensdes: tecnologica,
estratégica e cultural, conforme mostra a Figura 1.2.

Desta forma, a0 compararmos os temas organizacionais da Tabela 1.1,
com as dimensSes de VALLE (1991), observamos que o referido autor faz uma

correlacdo, re_duzindo a tabela a trés linhas de estudo: tecnologia, cultura (englobando

comportamento, decisdo e estrutura) ¢ estratégia.

1



TECNOLOGIA
CULTURA

ESTRATEGIA DE
NEGOCIO ORGANIZACIONAL

FIGURA 1.2- Dimensdes para obter maior produtividade

A apresentagdo da tabela acima representa uma tentativa de
caracterizar a construgdo civil dentro das teorias administrativas, porém, devido a
dificuldade encontrada para tal classificagdo, optou-se por classificar a construgdo

civil como esta ilustrado na figura 1.1.

O enfoque da construgdo civil sob esta natureza, ou seja, sob o dngulo
das teorias administrativas devera ser visto em estudos futuros, através de autores que

sirvam de critério para a classificacdo de tal atividade.

Face a isso, limitar-se-4 neste capitulo apenas  apresentagdo da tabela,

como base para analises do estudo de caso, que serfio apresentadas nas conclusdes.

E importante ressaltar o fato de que a construgio civil nfio
necessariamente seguird o mesmo processo de evolugdo pelo qual a industria metal-
mecanica passou, mas sim, de que esta tabela serviré para situar o atraso ou avango
ocorrido, conforme as teorias administrativas, na construg#o civil no Brasil.

Detendo-se ligeiramente em VALLE (1991), verifica-se que ele
reafirma a reunifio das trés dimensdes anteriormente citadas - tecnologia, estratégia e
cultura - como base para a obtengiio de um alto padrio de competitividade, que, de

maneira geral, € prioridade de todas as politicas industriais. -

Afirma ainda que a empresa brasileira, de maneira global, possui
dlﬁculdades nas trés dimensdes apontadas. Esta tecnologicamente defasada, devido ao

baixo nivel de investimento, mas também a uma avaliagio precaria da importincia da
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inovagdo técnica. Ha falta de elaboragio formalizada de estratégias de produgdo,

tornando sempre improvisada a relagiio do aparetho de producéio e mercado. E, para
finalizar, coloca que a empresa braSileira jamais buscou um aperfeicoamento de sua
cultura técnica.

O presente trabalho, embora nfio tenha por objetivo uma nova
classnﬁcaqao da construgdo civil, se obriga a alertar que as novas formas de
organizagio devem ser encaradas de maneira diferente ou, pelo menos, levadas em
conta as novas correlages que estdo implicadas na Figura 1.1. Deve-se compa;rar a
estrutura convencional com as inovagdes, forinalizandb teorias que fujam da realidade
tradicional, e se fundamentem no estudo do caso apresentado, que estd bastante
enraizado no fato de que, para melhorar a competitividade, ha de se modernizar a
tecnologia, estratégia e cultura.

1.4- Estrutura do Trabalho

O presente trabatho esté estruturado em quatro capitulos:
e introdugio;

® 0 quadro te6rico composto pela revisdo bibliografica;
¢ 0 estudo de caso na empresa;

o anilises e avaliagdes dos resultados obtidos e as conclusdes do
trabalho.

O capitulo 1 ¢ formado pela introdugdo, onde é feita uma prévia do
que seré o trabalho apresentado e quais serdio os objetivos a serem conquistados com

o estudo.

O capitulo 2 apresenta um breve histérico da construggio civil, os altos
e baixos da demanda sofridos pelo mercado da construgdo. Posteriormente, ¢ feita

uma delimitagio do assunto, onde ¢ selecionado o subsetor edificagGes para ser o
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fulcro do estudo. Dentro deste capitulo ainda, sdo relatadas as fases da construgdo

civil convencional, desde a concepgdio, projeto, planejamento e execugdo.
Concomitantemente, sdo comentadas outras caracteristicas, entre elas: qualidade,
organizac¢io, produtividade, controie, tecnologia,» estrutura, estratégia e cultura, na
construgdo civil convencional. - ‘

O capitulo 3 gira em torno do estudo de caso realizado em uma
empresa de construgdo civil, onde sdo apresentados os dados gerais da empresa
(historico), sua estrutura, principais caracteristicas e inovagbes, e mudangas

observadas.

Encerrando o trabalho, sdio apresentadas no capitulo 4 as
consideragbes e conclusdes finais. Faz-se uma juncdo das teorias obtidas com a
pratica observada, ¢ extraem-se consideragdes acerca do objetivo do trabalho, ou seja,
confirma-se a mudanga que vem ocorrendo no procésso produtivo da constniqﬁo

civil, mais especificamente, no subsetor edificagdes.

O presente trabalho ficou reduzido somente a quatro capitulos, que
fazem uma fusio entre as analises e conclusdes feitas, fugindo um pouco das
apresentacdes habituais. Optou-se por esse processo, pois, com o decorrer do
trabalho, concluiu-se que a anélise do estudo de caso se acoplava as conclusGes do
trabalho, complementando-a ¢ tornando assim apropriado o uso de tal forma de

apresentagao.
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~ Capitulo 2

CONSTRUCAO CIVIL

2.1- A moradia como necessidade fisiolégica

O homem é um ser que vive em fungio da satisfagdo de suas

necessidades. Segundo CHIAVENATO (1983), hia uma escala hnerarqmca de
necessidades humanas:

necessidades fisiologicas (ar, comida, repouso, etc.);
necessidades de seguranga (protegio contra o perigo e privagio);
necessidades sociais (amizade, inclusio em grupo, etc.);

necessidades de estima (reputagdo, reconhecimentos, auto-respeito, amor,
etc.), |

necessidades de auto-realtzag:do (reahzaqio do potenclal, utlhzaqao plena

dos talentos individuais, etc )

Como foi observado, dentro das necessidades fisiologicas estd o

“repouso ou em outras palavras, necessidade de aliviar a fadlga do dia-a-dia, do

. trabalho exaustivo, do stress gerado pela dinimica do progresso. Nesse momento,
surge a tendéncia humana de reﬁxgiar-se no “sossego do lar”, sua moradia.

Deste modo, a habntacﬁo (moradia) pode ser consnderada COmo uma

necesmdade ﬁs1olognca do horem, pois ¢ na sua habitagio que ele, além de repousar,
organiza o tecido social através da formagdio familiar.
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2.2- Um breve histérico da moradia no Brasil

Ndo hia uma data precisa que possa marcar o inicio do processo
construtivo. Entretanto, desde hd muito tempo, 0 homem construiu em varios estilos
diferentes. Primeiramente de modo manual, com as ferramentas mais rudimentares e

materiais os mais diversos possiveis.

Saltando para a sociedade braéileira, quando a sua economia se
expande, nota-se ‘que houve uma modiﬁcacﬁo radical da atividade construtiva desde
os tempos da colonizag?xo até os dias de hoje. Dentre estas transformagtes, destacam-
se a sﬁbstituicﬁo do trabalho escravo pelo assalariado, a imigragdo européia, a
emergéncia do trabalho industrial, o desenvolvimento dos transportes ca importéncia
crescente das cidades, FARAH (1992)

Com isso, ocorre uma primeira segmentagio do setor edificagGes,
associada a diversificagiio das atividades de construgdo que comegaram a ganhar
importancia: ferrovias, portos, usinas hidroelétricas, obras de infra-estrutura urbana
(redes de agua e esgoto, sistema de iluminagio publica, arruamento e pavimentagio

de vias puiblicas).

A industria da construggo civil, durante muito tempo, foi considerada
atrasada, ou seja, diferentemente de outras industrias capitalistas, nfo foi capaz de
“amadurecer”, vivendo no periodo da tecnologia manufatureira do século 19,
defasada tecnologicamente.

No Brasil, durante os Gitimos 60 anos, a Constru¢io Civil passou por -
processos de transformaces (favoréveis e desfavoraveis), numericamente elevados

quando se considera o espago de tempo transcorrido.

O aumento das taxas de urbanizagiio e o adensamento dos centros
urbanos estimularam a valorizag@o do solo urbano e a importéncia do investimento na
atividade mobiliaria, intensificando as atividades no subsetor edifica¢des.

Com isso, 0 “prego” das habitagGes atingiu um indice acima do poder

aquisitivo, o que fez com que o Estado interviesse pela primeira vez no setor



habitacional, em meados dos anos 40, construindo conjuntos e financiando a aquisiqﬁo
e construgdo de moradias para trabalhadores urbanos. -

Devido ao crescimento das atividades de construgdo, a autoconstrugio
foi substituida, num primeiro momento, pela produgao sob encomenda - a construgio
passava a cbnstit‘uir uma atividade independente -; para depois ser‘ difundida na
produgdo para o mercado cuja base era uma orgamzaqao empresanal, na qual a
valonzacﬁo do capltal empregado passa a ser um elemento central na atlvndade de

construgio. A moradia comega entdo a dar lucro.

Entre os anos 60 e 70, ‘houve um periodo de “boom™ das atividades do

subsetor edxﬁcaqées Dev1do ao déficit habitacional - estimado, em 1964, em 8
' mllhoes de unidades - FARAH (1992) deu-se i 1mclo a contratacao de empresas de
projetos, obra civil e montagem- eletromecénica; surgiram de empresas privadas para -

desenvolverem trabalhos no campo do gerenciamento. Nesta mesma época, cria-se 0

. Banco Nacional da Habitacﬁd (BNI-I) como um alavancador dessas empresas.

\Nos anos 80, o ciclo de expahsio ocorrido em 64 sofreu um
esgotamento. O agravamento da crise econoxmca no inicio da década, p6s em cheque
o modelo de polmca habitacional que wabnllzana O crescimento das atividades do
setor, ao abalar a sua prmc:pal base de sustentacio, o Slstema Financeiro de
Habitacdo (SFH)e seu brago financeiro, o BNH.

Diante do colapso da politica habitacional e da retragdo das atividades
da indistria da construgdio, intensificou-se a produgio informal da- habitagio. Os
custos de construgdo, a eﬁcnencla na utilizaco de recursos e a quahdade da habltacﬁo
tendem a assumir maior 1mportancla para as empresas.

Num mercado em retragio, a concorréncia tende a se intensificar,
implicando a definigéo de novas estratégias de negécio, a utilizagio de novas
tecnologias ¢ a mudanga na cultura organizacional, para conseguir certo volume de

obras e mesmo garantir a permanéncia no mercado.’



2.3 - Divisiio do Setor Construciio Civil

Este trabalho esta voltado ao estudo do subsetor habitacional dentro da
construgio civil. Entretanto, devido i grande importancia que o setor construg#o civil
possui para a economia, apresenta um resumo das caracteristicas sécioecohémicas,
agrupada nos seguinfes' itens:

e a contribuicio direta do setor para a formagdo do Produto Interno

Bruto (PIB) ¢ substancial, cerca de 7%; e na Formagéio Bruta de
Capital Fixo (FBCF), 65%;

e 0 montante de mio-de-obra empregado diretamente pelo setor é
expressivo, em torno de 6,5% da Populagdo Economicamente Ativa

(PEA),

o ¢ grande sua ligacdo com outras orgmﬂzacﬁes do setor industrial e
de servigos;

o quase todos os outros ramos de atividades dependem da construggo
civil para operar em seus respectivos setores.

Em estatisticas oficiais, a construgdo civil é encarada como se fosse um
setor homogéneo, porém nd#o € verdadeiro caracterizi-la desta forma. Pode-se
encontrar, sob variaveis formas, a divisdo do setor em subsetores, como apresentado
na Figura 2.1, segundo PICCHI (1993).

A classificag@o utilizada neste trabalho ¢ a da Fundagdo Jodo Pinheiro,
que divide o setor da construgiio civil em trés subsetores: edifica¢Ses, construgdo
pesada e montagem industrial.

) 18



FUNDACAO JOAO

IBGE - CENSO DA

| ~ ASSOCIACAO BRASILEIRA DE

. PINHEIRO (1984) CONSTRUCAO (1985) NORMAS TECNICAS - ABNT- NBR
) - 8950 (1985)
j]':l)lllli'ICA(,‘ﬁl!:S ® : lNCORPORA(!AO DE 10- OBRASDE EDIFICACOES ®
o IMOVEISE 11, habitacionais -
. residéncias IDTEAMENTOS 12. comerciais e/on administrstwas
e T T g
industriais imoveis ¢ loteamento, quando 15: estagies ¢ terminais
- partes da edificagpes. | 2550ciados & construgo (®) | 16 gyicténcia médico-social
. servicos complementares & 33.11 incorporacdo de 19. outras obras de edificagies
edificacio © |iméveis e loteamentas, | 20- OBRAS VIARIAS (@)
- quando nfo associados & 21. rodovias e infra-estrutura rodovidria
, _ | construgdio (E) 22. ferrovias e infra-estrutura ferroviaria
CONSTRUCAO PESADA _ ' 23. hidrovias e infra-estrutura portuiria
®) : 24. pistas e infra-estrutura aeroportu{n'ia
T _ { OBRAS 29. outras obras vidrias -
. infra-estrutura viéria, 3321 edificacdes (E) 30- OBRAS. HIDRAULICAS(P)
urbana e industriali 33.22 obras vidrias (1) (P) 31. barragens
- abras de arte 33.23 grandes estruturas e 32. sistemas de ganeam_ento
. abras de saneamento- obras-de arte (2) () 33. sistemas.de. lrrigac;ao
..i’.‘;‘,'?.’;’ﬁi.,“.’.’u'f;’s“‘*'é“‘“” 33.24 montagens industriss |20 T eas
33.25 obras de urbanizagiio ::1-) OBRAS DE SISTEMAS INDUSTRIAIS
INDUSTRIAL () 3025 dbrs de ustpo | 1. Il de i do
‘ } . ' ‘ , 42. sistemas. de exploragio e transporte de
. montagem de estrutura ; : recursos naturais
para instx:llaqﬁo de industrias | 2%;‘;!;;13]8(:%% 43. sistema de geragio e transmissfio de
. sistema de geraciio, S energia ‘
transmiss@io ¢ distribuicio | 33.33 construciio de etapas | 44. sistemas de comunicagies
de energia elétrica especificas de obras (3) (E/P) | 49. outras ebras de sistemas industriais
.sistemade 33.34 servicos diversos (4) 50- OBRAS DE URBANIZACAO (P)
telecomunica¢des (P/E) ‘51, logradoures pablicos
| . sistemas de exploragéio de. | 33.35 outros servu;os *) 52. infra-estrutura urbana-
recursos naturais 53. paisagismo ¢ ambientagiio
59. outras obras urbanizaciio -
90- OBRAS DIVERSAS
91. terraplenos
92. mings, pogos e galerias
93. contengies
99. outras obras
OBS

'(l)fexrovms,aeropoﬁos,portos instalagBes portudrias, canais, rodovxas,

(2) pontes, viadiitos, tineis, usinas hidroelétricas, termonucleares

(3) armagdes, formas, concretagem,mstalaqaespredms momagemdeectrutmas pré-moldados, pavimentagdo

'de estradas e vias urbanas, etc

(4) demoli¢Ges, manutengéio de rede de égua, esgoto € galenas pluvuns, urbamzaqzo ¢ paisagismo
(5) outros servxqosnﬁoapecxﬁcadospamoomplementm;ﬂodeexecuqﬁo manutem;doerepamx;ﬁodeoutms

tipos de obras.

FIGURA 2.1 - Comparagio mm'&ﬁwes do setor construgéo civil em subsetores.

0 subsetor construc;ﬁo pesada tem como cliente o setor pablico, seja
federal, estadual ou municipal. Inclui, entre suas atividades, a construgdo de infra-

“estruturas viéria, urbana e industrial (terraplanagem, pavimentagéo, obras ligadas a
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construgdo de rodovias, de aeroportos e da infra-estrutura ferroviria, vias urbanas,
etc.); a construcdo de obras estruturais e de arte (pbntcs,—' viadutos, contengdo de
encostas, tineis, etc.); de obras de saneamento (redes de égua e esgoto); de barragens
hxdroelétncas, perfuragio de pogos de petroleo, etc.

O subsetor montagem mdustnal tem, como cliente, empresas estatais e
privada_é. E responsavel pela montagem de estruturas para a instalagio de mdustrlas;
pela m’dntagem de sistemas de geragdo, transmiss&o e distribui¢o de energia elétrica;
pelos sistemas de telecomuniéé?;ﬁes; pelos sistemas' de exploragﬁo de recursos

naturais, etc.

Por ﬁm, o subsetor'ediﬁcagﬁes cuja maioria de clientes é constituida _

(res1denc1a1s comerciais, institucionais e industriais), de con;untos habitacionais, a
realizagdo de partes de obras (fundacdes, estruturas e mstalacées) eainda a execucio
de servigos complementares (refonnas) Desde a extmgao do BNH, o subsetor passa
por problemas de verba para construgéio de obras pubhcas, e os 6rgdos liberadores de
vérba, encabégados pela Caixa Econ6mica, até hoje ‘enfrentam dificuldade em bancar
um \}ol'ume raioéve! de ﬁnanciaméntos, necessarios para equilibrar a demanda.

' Os subsetores construgdo pesada e edificagdes desempenham um papel
principal na reprodugio de capltal da construgdo civil. Os.demais setores tem um

carater complementar a esses: d01s servigos especializados de engenhana ou dependem ;

dos demais setores industriais da economia (montagem eletromecénica).

Porem, cada um desses dois subsetores comporta-se dlferentemente e |
" tem relacoes distintas com o Estado e o restante da economia. A construc;ﬁo pesada'
depende do Estado, seja como demandante ou como ﬁnancladora, influenciando a
concentfacﬁd e centralizagdo do capital no subsetor das empresas. A construgio de
edificagdes, embora dependa em grande parte_do Estado como agente_ (Caixas

 Econdmicas) ou de outros agentes financeiros, tem como maior demandante o setor

_pgiygdg_.g, assim, submete-se as caracfteristiéas de acumulagdo global da economia -
VARGAS, (1979). | | |
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2.4- Subsetor Ediﬁgac;ii&s

o objeto do estudo, subsetor edificages, contempla "alguns aspectos
relatados adiante.

A vanablhdade da atividade de construgdo de edlﬁcagées constitui um
aspecto crucial de diferenciago em relagdo a outros processos produtivos industriais,
repercutindo diretamente sobre a questdo de controle do trabalho. Isto faz com que se
aproxime da classnﬁcac;ao das mdustnas de processo discreto - inddstria de forma - as
quais fabricam produtos com dimens3es definidas; do ritmo de produgfio regulado
pelo ritmo de trabalho, economizando tempo e visando a produtividade.

Para a autora do presente trabélho, uma visio mais clara da
classificago do subsetor habitacional como sendo uma inddstria é aquela expressa na

‘Figura 1.1, e que mostra a construcéio da edificagdo como uma montagem final, aonde -

varios produtos concorrem para a sua produgdo. Isto faz com que a construgdo
habitacional seja caracterizada como aquela regulada pelo ritmo de trabalho € o
diferencial entre umd'habitagﬁd'e outra do mesmo tamanho e forma esta no processo
de trabalho. |

Por exemplo, duas habitagSes absolutamente iguais podem ser
construidas com plantas, 'qut_mtidade de rhatetiais dimensionathento de mesma
natureza e propor¢do, sendo que os tnicos diferenciais serio ritmo e habilidade da
méio-de-obra.

‘Alguns autores fazem uma divisio do subsetor edificagdo, entre os
quais estd SCHWEDER (1991), que propde a divisgo por produto:

a) habitacional,

b) comercial elou admiristrativa;
¢) industrial; |

d) de servigos pibicos.

PICCHI (1993) que preferiu diferencia-los quanto a forma de
comercializagio:
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a) por encomenda do cliente final (predominando a construcdo de

- casas),

b) por empreitada (construtora selecionada por concorréncia 'pﬁblica,
contratada para realizar a obra dentro de especificagdes, prazos e
orcamentos predeterminados, cujos principais clientes sdo
prefeituras, cooperativas habitacionais ou incorporadora); . '

¢) por incorporagdo (diferenciam-se as atividades da construtora como
sendo - construgio “a prego de custo” ou construgio “a prego
fechado™). '

_‘ Ainda QUanto a forh_lé de comercializagio, SCHWEDER (1991)

dividiria o subsetor edificagdo em apenas dois segmentos:

a) segmento das enipreiteiras (empresas constroem para terceiros);

b) segmento dos empreendimentos (empresas constroem para
comercializar).

Dentre as empresas de construgdo de edificios, 82,8% sdo pequenas

‘empresas (até 50 empregados) que representam em torno de 20% da produgso; 3,2%

‘empregam mais de 500 pessoas, constituindo aproximadamgnte}_o%vda pr_qd@cﬁo. =3

O subsetor ediﬁcaqﬁo representa no Brasil 2,2% do PIB - .equivaler‘lte a
USS$ 7,7 bilhGes anuais; emprega em tomo de 2% da PEA - mais de 1.100.000
pessoas - PICCHI, (1993). Apesar desta magnitude, éla é tecnologicamente,

culturalmente e estrategicamente atrasada, permanecendo no rastro dos demais -

subsetores. Em FARAH (1988), podem-se citar alguns indicadores do atraso_da
construgdo de edificios quando comparada com a indiistria de transformag#o:

* base manufatureira da producio caracterizada pela estrutura de
oficio; '

* baixo grau de mecanizagéo;
o intensivo uso da mao-de-obra;

e Dbaixa produtividade;
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e alto mdlce de patologlas (problemas de quahdade do produto ﬁnal),

* velevada mcldencla de desperdlclo a0 longo da produgéio;

o ‘condigdes de trabalhos adversas.

Seguhdo VARGAS et al (1979); ha fatores que. condicionam o
desenvolvimento do subsetor, entre os quais se podem citar:

| ) base ﬁmdlana, |
- b) grau de exigéhcié dos clientes;
c) iilstabiﬁdade do mercado;
d')‘ caractenstlcas da;nio-de-obra.

A construgéo habitﬁcior_ial, em sua fase inicial, estd relacipnada com a

diéponibilidade do terreno, trazendo para si uma'impoﬁﬁncia econémica e estraté@ca

na- venda do edificio. Para sucesso do empreendimento, sdo necessérnos uma

~localizagdo adequada e um projeto arqultetomco que valorize as necessndades do

consumidor. Porém ndo se pode esquecer que, dependendo da situagio geogréﬁca e
do tratamento dado ao solo do terreno, hi um aumento nas diﬁculdades_ de -
con‘strugz'io Entre elas: a dificuldade de transporte de materiais das indﬁsirias' de
matenass ao canteiro de obra; a necessndade de uso de maqumana ou mﬁo-de-obraﬁ -
especlahzada para o tratamento do solo ou para a realiza¢io da sua terraplanagem
Por outro lado, a continuidade ea simultaneidade dos trabalhos dependem da
dlspomblhdade da terra. |

A mstablhdade do mercado faz com que a construgdo oscile tanto no
periodo de expansdo como no de retrac;ap, afetando a qualidade dos edificios quer nas
crises - desmantelando equipes e empresas - quer nos momentos de pibds -
fa-vor‘o;cendot empresas inexpéﬁehtes. N .

Como terceiro fator marcante, temos o grau de e)dgéncia do cliente. O
mercado habltaclonal sendo competitivo. e diferenciado, possm uma estratégna de
concorréncia mais complexa, incluindo aspectos de prego, quahdade lmagem e
modelo. A relagio comprador-fornecedor se estreita ex1gmdo maior atengdio por parte
da empresa quanto ao nimero de fornecedores, coﬁtratos a longo prazo,
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desenvolvimento de novos produtos - considerando as necessidades e limitagGes dos

procedimentos de projeto, processos constmtivoé, formagdo da mao-de-obra, etc.

Segundo PICCHI (1993), para atender &s necessidades dos clientes
internos e externos deve-se ter um bom produto, que seja produzido com
produtividade e rentabilidade, em um bom ambiente de trabalho, que possibilite o
crescimento do ser humano e que respéite a legislagdo, o nieio ambiente e possibilite o

progresso social.

A construgio de edificios tem a particularidade de vender ao cliente
um produto que ndo existe no momento da compra ou contratacio. Havia
antigamente o habito de imposicib pelo fabricante do seu produto no mercado. Coni
o aumento das expectativas dos consumidores, o sistema passou para o atendimento
as suas aspiragGes em primeiro lugar.

Alguns consumidores acreditam que “um produto ndo dura mais como
antigamente”, quando observagdes mais objetivas mostram o contrario. A empresa
deve captar as opinides e expectativas dos consumidores e tfansferi-las
adequadamente ao projeto, produgdo e distribui¢do, proporcionando satisfagdo ao
cliente a um prego acéitével, qUe'bérmita um retorno satisfatério do investimento para
a empresa. - |

Através da Tabela 2.1, SOUZA (1988) traz uma rela¢do de exigéncias
do usuario, segundo a ISO-DP-6241 e suas descrigdes.

Para desenvolver as relagdes contratuais e melhor atend_er as exigéncias
do cliente, seria do interesse da 'empresa criar uma gerenciadora do empreendimento
cujas atribuigSes basicas estdo abaixo relacionadas, segundo SCHWEDER (1991):

o verificagio e- elaboragio do sistema organizacional do
_empreendimento; » ‘

* processo de sélegﬁo das gerenciadoras de areas especificas;

e estabelecimento de exigéncias e especificagdes de desempenho das
prestadoras de sérvigos das atividades funcionais;
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e elaboragdo do programa global do empreendimento e de programas
especificos, guiando, instruindo e coordenando cada uma das partes

envolvidas;

e monitoramento, avaliacio de medidas corretivas sobre o0

empreendimento;

e informagdo ao cliente sobre o andamento do empreendimento.

TABELA 2.1- Exigéncias do usuario -

ISO-DP-6241 apud SOUZA (1988).

e A

Descriciio

1- Exigéncia de seguranca estrutural

- Estabilidade e resisténcia mecanica

2- Exigéncia de seguranga ao fogo

- Limitagdes do risco de inicio e propagagio
de incéndio, seguranca dos usuarios

3- Exigéncia de seguranga a utilizagio

- Seguranca dos usuarios e segurancga a
Wyt

4- Exigéncia de estanqueidade

- Estanqueidade aos gases, aos liquidos e aos
solidos

5- Exigéncia de conforto higrotérmico

- Temperatura e umidade do ar e das paredes

6- Exigéncias atmosféricas - Pureza do ar e limitacdo dos odores

7- Exigéncias de conforto visual - Aclaramento, aspecto dos espagos e das
paredes, vista para o exterior

8- Exigéncias de conforto acistico - Isolamento acistico e nivel de ruidos

9- Exigéncias de conforto tatil - Eletricidade estatica, rugosidade, umidade,
temperatura da superficie

10- Exigeéncias de conforto antropodinamico

- Aceleragdes, vibragdes e esforgos de
manobras

11- Exigeéncias de higiene

- Cuidados corporais, abastecimento de agua,
eliminagio de matérias usadas

12- Exigéncias de adaptagdo a utilizagdo

- Numero, dimensdes, geometria e relagdes de
espacos € de equipamentos necessarios

13- Exigéncias de durabilidade

- Conservagado do desempenho ao longo do
tempo

14- Exigéncias de economia

- Custo inicial e custos de manutengio e
reposicdo durante o uso

Em 11/09/1990 foi publicada a lei 8078 - Cédigo de Defesa do
Consumidor, abreviado doravante como CDC que em sua epigrafe “Dispde sobre a
prote¢do do consumidor e da outras providéncias”.
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Na realidade o CDC ¢ uma coletdnea de regras regulamenténdo as

relagdes “verticais” de éonsumo, entre fornecedores e consumidores, numa ordem de
hierarquia vertical, que tem no topo o fabricante, seguida do distribuidor, do

comerciante até éhegar ao ponto mais baixo, o consumidor - GRANDISKI (1995).

De acordo com o CDC, sdo considerados como consumidores timto os
compradores individuais (pessoas fisicas) como todos os tipos de empresas, sejam
privadas ou publicas, inclusive autarquias, administragdes piblicas (Prefeituras,
Governos Estaduais e Unido), desde que se utilizem do bem ou do servigo para uso
proprio, sem visar sua comercializagio com terceiros ou sua introdugio em outro bem
produzido, por exemplo.

Até mesmo as construtoras e imobiliarias, quando comprarem imével
para uso proprio s#o consideradas consumidoras, mas quando comprarem o imével

_para revenda a outro usuério final, serdo fornecedoras.

O quarto fator condicionante do desenvolvimento do subsetor
~ habitacional, “caracteristicas da mﬁo-de-obra”; merece especial atengio devido a sua

importéncia.

| 2.4.1 - Mio-de-obra

A situag3o do trabalhador da construgdo civil, hi muito tempo, é
considerada precaria, sendo relacionada sempre a mas cohdiqﬁes de trabalho,
precarias condigdes de alojamento (falta de higiene e conforto), altas taxas de
rotatividade, baixos salarios, aumento da jornada de trabalho e intensificagfio do
trabalho.

Mesmo ndo havendo uma ruptura formal com esta precariedade,
algumas iniciativas de mudanga no padro de gestio da forga de trabatho podem ser
identificadas. VALADARES-CAMPOS (1983), através de seu trabatho de pesquisa
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em quatro empresas de constfucﬁo analisaram a politica de géstﬁo e avaliaram estas

mudangas, envolvendo o0s seguintes elementos bésicos:

a) compensagio monetaria por aumento de produtlvxdade consegmda
pela mtensnﬁcacio do ritmo de trabalho '

b) melhores condu;ﬁes de vida no canteiro (bons aIOJamentos e
ahmentas;ﬁo adequada);

c) estrentamento das relagdes trabalhadores-dnrecio (orgamzacio de
' festas e torneios).

a) Recursos humanos

A admmnstraqﬁo dos Recursos I-Iumanos no Brasil vem desenvolvendo
funcdes bem aquém .das necessulades do subsetor edlﬁcagﬁes Sua evolugio vem
ocorrendo lentamente Tniciou-se em 1930, sob o tltulo “Sec;io de Pessoal”, dlngldai
por advogados e voltada pnnclpalmente para os aspectos legals

Na década de 50, com a mdustnahzac.io e o Plano de Metas,
1mplantou-se 0 Departamento de “Rela¢des Industriais®, mas o enfoque legal ¢
- disciplinar nio sofreu alteragdes.

Entre 0s anos 70-¢ 80, houve uma evolucéo da mdustnahzagﬁo
~fazendo com que o0s trabalhadores se conscientizassem de seu papel e reivindicassem
- melhores condnqoes de tratamento. Implantou-se o Departamento de Recursos
Humanos na empresa, dmgldo por administradores, responsavels pelos processos de
recrutamento e selecdo, planos de cargos e saldrios, treinamento, avahacio de’
desempenho etc.

0 processo de transfonnacio esta atmgmdo a cultura orgamzaclonal
das empresas, usando de conceitos da psicologia e sociologia, com énfase em
aspectos comportamentais, em nivel individual e de toda organizagio. Esta etapa, -

- caracterizada pelo Desenvolwmento Orgamzaclonal, encontra-se em - estaglo

embnonéno, sendo pratlcada por poucas empresas de construgio civil no Brasil.
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Nos paises desenvolvidos, os recursos humanos na construgéo civil

empregam na faixa de 20% a 25% do total de pessoas aprovéitadas pelo setor
industrial. No Brasil, a construio civil emprega diretamente 7% da PEA, o que em
numeros aproximados seriam 3,2 milhGes de pessoas.

b) Perfil do Trabalhador

O perfil da mio-de-obra na construgdo vem sofrendo modificagdes a0
longo dos anos. Até o século passado, o quadro da m3o-de-obra era composto por
escravos e artesSes independentes, ligados & corporagio de oficio. A potenéialidade e
a habilidade, tantb manual, 4quanto intelectual, do artes3o sdo traduzidas na produgdo
de um bem, desde a concepgdo até a execugdo final.

A medida que estabeleceu uma produggo para o mercado, as empresas
de construgéo se organizaram de forma a absorver uma mao-de-obra assalariada,
constituindo a categoria operério da construgdo.

Segundo PICCHI (1993) pode-se fazer um pequeno resumo desta
mudanga de perfil do operario da construgdo:

o Primeiro periodo (1500-1850), marcado pelo processo de colonizagdo onde
trabathadores livres eram empregados juntamente com escravos, indios,

religiosos e militares, na construgfio das primeiras obras.

° Segundo periodo (1850-1930), caracterizado predominantemente por
construgdes de usinas e ferrovias, no qual oconje' a formagio de uma nova
classe de operarios (grande participagdo de imigrantes), com um maior
padrio cultural, melhores condigSes de trabalho e salarios, bem como uma
maior forga associativa.

o Terceiro periodo (1930-1955), em que um substancial crescimento
quantitativo do setor nfio é acompanhado pela formagio da mio-de-obra,
determinando uma desqualificagiio tanto dela quanto dos salarios.

28



o Quarto periodo (1955-1970), quando se cria o Plano de Metas e o BNH, e
se consolida o setor. Paira atender a demanda de m&o-de-obra na construgdo,

o setor torna-se grande absorvedor do recém-chegado do meio rural, com
baixo grau de escolaridade, ¢ sem experiéncia anterior na atividade de

construgdo.

e Quinto periodo (a partir de 1970), marcado pela diversificagdo e maturidade
tecnologlca do setor, em que se conﬁguram as caracteristicas atuais do perfil
da mio-de-obra, a respeito do qual se destacam:

eorigem: 30,7% dos trabalhadores da construgio civil sdo
nordestinos, 43% sio paulistas e 25,2% sdo de outros estados, no
estado de $Zo Paulo, MASCAR(’);MASCAR(') (1981);

e condiciio de vida: condlcao de trabalho precéria, do ponto de vista
sanitario, de alimentacdo, de | seguranca de trabatho, etc;

o saldrio: maior cOncentragﬁo de rendimento até 2 salarios minimos
(50,8%), ANUARIO ESTATISTICO DO BRASIL (1991), ver item
24.1e

o forma de contratacfio: é grande a quantidade de pessoas que
trabalham na construgdo civil sem carteira assinada pelo empregador,
(44,6% em 1989) - ANUARIO ESTATISTICO DO BRASIL
1991);

o jornada de trabalho: na construcdo civil é freqiiente a realizagiio de
horas extras, com jornadas semanais médias maiores que 49 horas
(21,9% em 1989) - ANUARIO ESTATISTICO DO BRASIL
(1991), ver item2.4.1.6.

¢) Rotatividade

Varios sdo os fatores que elevam o indice da rotatividade na

construgdio civil, podendo-se citar alguns, tais como: caracteristicas do processo
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produtivo (devido s sucessdes de etapas, e ao envolvimento da mobilizagio e

desmobilizago de categorias profissionais especificas); uso do Fundo de Garantia por'
- Tempo de Servigo (FGTS) como complementagdo de renda; condicBes e relagbes de -
trabatho (precanedade na absorgdo de mio-de-obra) procedimento de recrutamento
adotado; instabilidade do mercado habxtaclonal etc.

0 deslocamento geografico da obra dificulta a permanéncia dos
trabalhadores na mesma empresa, contribuindo para a elevagio deste mdlce As
‘equlpes de trabalho vio sendo montadas no transcorrer da execug#o da obra e ﬁndada
esta fase, os trabalhadores sio demitidos ou, em raros casos, transfendos para outra

obra.

Apesar desta mobilidade forgada, o trabathador da construcio vé-se

atrelado a este ramo, pois sendo o seu conhecimento baseado na ekperiénéia do

trabalho e na transmissio do saber de equipes anteriores, de nada vale fora do
canteiro de obra.

Esta alta rotatividade no setor é uma das "principais conseqiiéncias da
compresséo salarial e do aumento da taxa de exploracéo da forca de trabalho.

Segundo FARAH (1992), este quad_ro coméch a apresentar -mudan¢as
devido a duas raz3es principais: a) alteragdes da legislagdo trabalhista (Consﬁtuigﬁo'
de 1985), elevando o custo das dispensas, desistimulando 'demissﬁes nos intervalos
entre fases de obras ou em ciclos de menor atividade; b) investimento das empresas
em programas' de »racionalizacﬁo e melhoria da qualidade, Que exigem maiores

. vinculos e comprometimento dos operarios, bem como investimento em treinamento.
d) Faixa etiria, grau de instruciio, sexo

O trabalhador da construgfo civil apresenta idade média baixa (jovem),
é, na maioria, do sexo m#sculino, tendo a mulher uma participagdo extrema‘_meﬂfe
baixa, 1,8% da forca de trabalho no setor em 1980. As mulheres concentram-6¢ em
ocupa¢5es administ_rativas, ocupando cargos de prod;iéﬁo somente 4,2% deste ihdice.

30



O grau de instrugdo do trabalhador da construgdo civil é bem mais
baixo que na industria de transformag#o. Na construgfo existem 8,0% de analfabetos,
enquanto que na industria de tr'anéfonilagio este indice é de 1,9% - PICCHI (1993).

¢) Jornada de trabalho

O nivel de remuneragéo do trabalhador da co_nstrugﬁo civil concentra-

 se nas faixas de 1 a 2 salérios minimos (50,8%) - ANUARIO ESTATISTICO DO

BRASIL (1991).

A fixagdo do salario-hora em niveis incompativeis com a situago
econdmica do trabalhador faz com que este procure formas alternativas de aumentar a
sua renda. ‘ '

Com isso surgiu com maior freqiéncia o uso de “horas extras”
estendendo a jornada dé trabalho além dos esquemas legais. |

A legislagﬁo_trabélhista prevé no maximo duas horas extras de trabalho
por dia. Porém o trabalhador da cohstruqﬁo_devido a0s baixos salarios e ao risco gie
perder o emprego, é forgado a aceitar .a extensiio da jornada além do limite de 10
horas diérias, ja ampliado. Em 1989, foi observado ‘que 21,9% dos empregados
possuiam jornadas semanais médias maiores que 49 horas de trabalho - ANUARIO
ESTATISTICO DO BRASIL (1991). ’

Os recursos usados pelas empresas para extrapolar o limite de 10 horas
de jornada de trabalho sdo o “serdo” e a “virada”. O “serdio”; trabatho noturno, é
facilitado pelo alojamento do operério no proprio canteiro de obras. A “virada” é um
recurso muito mais estafante, pois o trabalhador emenda um dia de trabalho ao outro,

sem quase nenhum descanso.

Outra decorréncia do baixo nivel salarial é o FGTS como complemento
de salario. O trabalhador, acostumado 4 mobilidade (caracteristica da estrutura
financeira, como ja foi observado), tem interesse em ser ;ixandado embora, pois, por
meio da demissdo, recebe multa de 10% acrescida ao pagamento referente ao FGTS-.
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Em meio a esta turbuléncia, a empresa também percorre os meandros
da legislacdo trabalhista para tirar proveito préprio. Deste modo, foi estabelecido o
salario por hora com pagamento semanal, observando algumas vantagens: redugéo do
13° salario; calculo de alguns encargos trabalhistas 'spb’re horas normais (férias e
repouso semanal remunerado); acobertamento da real remunera¢59 mensal através do

salario-hora.

Outra tatica usada pela empresa para fuglr a encargos trabalhlstas éa
dlspensa do operério antes deste completar um ano de servigo. Pois, ap6s o pnmelro
ano sb pode haver homologacéo da rescisdo de contrato no sindicato ou na empresa
de autoridade do Ministério de Trabalho. Isto garante a fiscalizacdo dos direitos do
trabalhador.

Outro fator € que, apés um ano de trabatho, o aviso prévio,
~ correspondente a oito dias (64 horas), passara a ser de um més de trabatho (240
horas). O décimo terceiro salario também est4 incluido nas negociagdes.

) Qualificacfio do trabalho

0 operérib da construgio passa a ser executor de projetos que ndo
sabe ler, recebendo tradugdio na seqiiéncia engenheiro-mestre—éncarreéado. 0
trabatho vai sendo parcelado e desqualificado, restando ao operério o conhecimento
de uma pequena parte da obra.

A simplificagdo do produto, a introdugdo de novos materiais e
componentes € a simplificagdo das atividades no canteiro colaboram com esta
* desqualificagdo do trabalho. Somada a isto, pode-se acrescentar a absordo predatoria
da mio-de-obra. |

O SINDICATO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL
(1991), (ver a Tabela 2.2) traz a participagdo relativa de empregados registrados, '
segundo niveis de especializacfo. |
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TABELA 2.2- Participag8io relativa de empregados registrados, segundo nivgis de
especializagio- - SINDICATO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL (1991)

Area " Nivel de Participago- Subtotal por
_especializaciio (%) drea (%)
Superior : 24
Especializado 9.6 .
PRODUCAO Oficial - 275 85.4
Y oficial - 1.5
Néo especializado 384 .
A v Superior 22 ,
ADMINISTRACAO Técnico S 2.1 146
' Servigos gerais 3.8
. QOutros . 6.5
TOTAL ' - - - 100.0 100.0

Os erros humanos ocorridos nos canteiros de obras devem-se a ndo
observac;ao de cmdados paraa reahzacﬁo de uma tarefa bem definida. JURAN ( 1990)
traz uma relagdo dos erros humanos mais comuns e suas provaveis soluq.oes,

apresentados na Tabela 2. 3

TABELA 2.3 - Txpos de erros humanos e soluc;ﬁes segundo JURAN (1990)

Tlpos de erros

Sn[ucﬂes

M interpretagio

. Definigio precisa
. Listas de venﬁcaqao
. Exemplos

Erros de inadverténcia

. Teste de aptidfo =~
Reorgamzaqﬁodou'abalhopararedxmromnsaqoea

monotoma

.Pro_]etosaprovadeﬁlhas

. Projetos 4 prova de mau uso
. Automac#o ¢ robdtica

Falta de técnica

. Descobrir os macetes dos trabalhadores mais eﬁclentes

- Revisdo da tecnologia para mcorporar 0 macete

. Retreinamento -

Erros conscientes:

o dissimulagfo

‘1o distorcbes

e sensacdo.de inutilidade

.Pro_letarumarewsﬁodoplanodeooletadedados
. Retirar o ambiente de culpa

. Agir de acordo com os relat(;nos, ou exphcar por que nﬁo

. Despersonalizar as ordens:

. Estabelecer responsabilidade

. Enfatizar, com equilibrio, as metas
. Conduzir auditorias de qualidade

. Criar competicio, incentivos

-. Realocar os trabalthos
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g) Comuhicacﬁo

O predominio no canteiro de obras é o uso de comunicagio oral -
transmitido através da cadeia; escritorio - engenheiro da obra - mestre da obra -
encarregado - oficiais - serventes. Devido 2 extensdo da cadeia de transmissdo e &

diversidade de termos técnicos (uniio da linguagem - técnica dos projetos e

especlﬁcagﬁes com 0 vocabuléno proprio criado pelo operario), na maioria dos casos,
as mformacﬁes sdo totalmente deformadas antes de chegar ao local onde serdo-

executadas.

Den_tro da empresa, pode haver trés tipos dé‘ comunicagio segundo a
cadeia de comando da organizagio: a) Vertical (comunicagio de cima para baixo e
vice-versa, onde para balxo se fornecem aos membros da organiza¢io informagdes
sobre objetxvos e diretrizes, e para cima se informa aos superiores sobre o andamento
das operagdes); b) Lateral (troca de informagdes entre niveis 1gua1s ¢ linhas de agdo
diferénteS); ;:) Diagonal (tfoca informag3es entre niveis e linhas de acdo diversos -

pouco comum).
h) Fatores de Satisfaciio e Cdntra-Satisfacio

~ O operario possui um estado-de caréncia que seré suprido somente
através da busca do fator de satisfagdo. Seré regido por.uma forga propulsora, duja
verdadeira origem est4 inserida no-proprio interior juntamente com suas satisfagéesr
ou insatisfagoes.
Fatores de satia;fag:c’ia salario, alojamento, cantina, transborte,
atendunento a saude 1magem da - empresa, seguranc;a, chuveiro nos vestirios,

tratamento aos trabalhadores e relacnonamento com Os superiores.

7 Fatores. de contra-sati.gfdgﬁo: salé.rios, inipontualidade e forma de
pagamento,'falta de cantina, de uhiforme, de transporte e,d'e enfermaria, organizagio
da empresa, limpeza e seguranga na obra. |
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Dentre os fatores de satisfagio, PICCHI (1993) faz uma nova divisgo,

citando os fatores higiénicos e fatores motivadores:
e Fatores higiénicos: condigSes fisicas e ambientais, politicas da organizacdo,
relagGes com o supervisor, salario, relagdes com os colegas; '

¢ Fatores motivadores: delegacio de responsabilidade, promog8o, uso pleno
das habilidades, ampliagdo ao enriquecimento de cargo, etc.

i) HieMuia

Dentro da estrutura 6rganizacional do canteiro de obras, ha uma cadeia
hierarquica composta por sefve_qte - oficial - encarregado - mestre da obra -

engenheiro.

0 engénheiro ¢ formado no ensino académico, detém o conhecimento
técnico-cientifico e fiscaliza sua aplicagio na obra; representa a empresa, responsével
pela administragéio do empreendimento. |

O mestre-de-obra é formado no cahteiro, tem conhecimento adquirido .
na pratica de muitos anos de ttabalho_ em varias fungdes. Conhecedor da linguagem e
costumes operarios, serve com tradutor das ordens emanadas do engenheiro. Sabe

como dosar persuasdo com coago para levar o trabalhador a produzir.

O encarregado ¢ o principal elo de treinamento do operario; o

desenvolvimento da m#o-de-obra, a obtengdo do -compromiss,o com a qualidade, a

‘ motivag3o dos trabalhadores, entre outras fungdes, dependem furidamentalmente das

relag3es encarregado-operario.

2.5- Classificacio dos patamares ou estdgios tecnolégicos da construciio de
edificios

‘A construgio de edificios pode ser classificada de acordo com o
avanco tecnologlco com que os elementos do edificio (materiais e componentes) sio

‘obtidos.
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Construgdio Tradicional: elementos do edificio obtidos em canteiro, a

partir de materiais naturais, com o uso intensivo de mao-de-obra.

Construgdo Convencional: elementos obtidos através da reunido de
matéﬁais e componentes fornecidos pela inddstria de materiais de construgdo. Os
materiais ¢ componentes sdo produzidos em série, d&sﬁnando—se_ ndo mais a um
edificio particular, mas ao mercado. O uso da mio-de-obra é ainda intenso, mas com ‘

uso de equipamentos mecénicos em intensidades variaveis.

Con&trug&o Convencional Racionalizada: “racionalizar a construgdo
significa agir contra desperdicios -de materiais e mo-de-obra e utilizar mais
eficientemente o capital... Aplicagio de principios de planejamentb,_ organizagdo e
gestdo, visando eliminar a casualidade nas decisdes e incrementar a produtividade do
processo”. RUSSO apud SALDANHA et al (1994) |

Construgdo Industrializada: os principais elementos do edificio sdo
produzidos fora do seu local definitivo de emprego, através de procedimentos
industriais. A mdo-de-obra se reduz, quando comparada com a absorvida na
construgdo tradicional e convenclonal

Neste capitulo, sera enfocado o estudo da construcio cdnvencional, _

deixando para as consnderagoes finais a analise sobre a construqio convencional ‘

racxonahzada

2.6- Construgiio Convencional

Neste item, serdo abordados alguns conceltos, deﬁmcées e praticas da

" construgdio convencional, tais como as fases do processo produtivo (concepgdo-

aquisi¢iio ou posse do terreno, projeto, planejamento, execugiio), questdes gerais
sobre a qualidade, organizacéo, produtividade, controle, estrutura, estratégia, cultura
organizacional, que servirio de suporte para os conceitos e praticas da conétmqio
convencional racionalizada.
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Para formulago deste item, basicamente foram utilizados os seguintes
autores: VARGAS (1979), SCHWEDER (1991), FARAH (1992) e PICCHI (1993).

Porém, antes de iniciar o estudo destas caracteristicas, é interes’santg

mostrar que para atender com maior eficiéncia o cumprimento das tarefas

componentes da construgdo de edificios, uma alternativa ¢ a criagdo de uma
gerenciadora especifica das atividades de construgdo - SCHWEDER (1991). Entre
suas principais fungdes, podem-se destacar:

elaboragdio detalhada do Iayout do canteiro;

or¢amento detalhado do custo da obra, controlando fluxo de calxa,
medigGes e pagamentos

revisdo, negociagdo e reprogramagdo fisica da obra;

discussio e levantamento do ntmero de equipes e organizagdes necessarias
(coordenac3o de consultores técnicos e selecid de equipamentos);
gerenciamerito da qua]i'dade;

atividades relacionadas a empreiteiros, tais como: pré-qualificacdo,
elaboragdo e assinatura de contratos,. estabelecimento dos niveis de
subordinagio, aprovagio de especificagdes, projetos e memoriais,
recebimento de obras; » '

avaliagio quantitativa e qualitativa do desenvolvimento dos contratos.

Entre as caracteristicas da construgdo convencional que serdio

abordadas a partir deste momento,"esté a visdo critica em relagdo a esta estrutura

convencional, onde o empregado ¢ visto como pe¢a fundamental do sistema e a sua

insatisfacdo quanto i forma de ‘organizaqz’io do trabalho pode ser observada nos

seguintes pontos abordados por CHIAVENATO (1983):

o poder da administrégio, a autoridade unica ou unidade de comando
frustra e aliena o empregado; |

esta demonstragiio de autoridade restringe a comunicagdo do empregado,
afetando negativamente o comprometimento deste com a organizagdo, '



e a divisdo do trabalho e a fragmentagio de fungdes (que apos definidas,

tornam-se fixas e imutdveis), impedem o compromisso emocional do

empregado.

2.6.1- Concepgiio - aquisi¢fio ou posse do terreno

Antes da etapa de projeto, ¢ necessario considerar que para se levar
adiante as demais etapas, o proprietario deve ter a posse de um terreno. Embora
pouco mencionadé nas literaturas. especializadas, a posse ou aquisigdo do terreno é
uma etapa importantissima tanto na construc;é'o civil convencional quanto na
racionalizada, pois, além de conferir a0 imével um grande valor umtano ele pode
interferir diretamente no pro_|eto na orgamzacio do canteiro, etc.

A importéincia do terreno é de tal grandeza que ‘para as empresas a
realizagdo exclusiva da construgo nfio é lucrativa e s6 recorre a isso, se ndo tiver
capacidade financeira para “investir” em terrenos, ou quando ha falta de obra no
mercado.

O produto da construgiio é um dos poucos produtos que é vendido
antes de ser produzido e com isto h uma transferéncia de parcelas de decisdes do
construtor para o futuro proprietirio, interferindo sensivelmente no andamento e
custo da obra.

CHIAVENATO (1983) destaca trés pontos principais que interferem

no ciclo de reprodugéo do capital:

e 0 prego do terreno (imével) € parcela da composigdo do custo final, porém
ndo agrega valor, pois nfio € fruto do trabalho humano

¢ 0 longo periodo de construgdo de um edlﬁclo exige grandes Tecursos para
financiamento do capital de gxro '

¢ a valorizagio do empreendimento imobilisrio sofre a¢do direta do poder
municipal, devido & dlstnbm‘qﬁo de investimentos publicos no solo urbano
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| (terreno) e & legislacio restritiva ao aproveltamento do solo para
- construg#o.

Por essas e outraS‘cOnsidefacﬁes um estudo mais aproﬁmdado sobre a
presenca do teneno e sobre a parcela do solo urbano na construcao civil,
convencional ou nﬁo devena ser feito, porque hoje, principalmente no Brasil, o
terreno passa a ser moeda de troca ou fator de acumulacao de capltal |

2.6.2- Projeto

O projeto representa uma etapa do planéjamento da ‘iobrﬁ de
construglo civil, que servird de guia para sua execuglio. E nesta fase que sdo
coletados todos os dados e detalhes exigidos pelas ‘nOrmag técnicas, os dados
- particulares ¢ as exigéncias do cliente. E nesta fase que sdo discutidaS“todas as
| modificag3es e alteragSes necessarias no desenho em planta, para depo:s passar a fase

de execucﬁo em obra

A etapa do pro_|eto normalmente ¢ separada da etapa de: execuqio‘
" Devido a este fato, deve ser bem planejada e integrada entre suas dlversas partes, que
incluem os projetos arqultetomco hldréuhco eletnco estrutural, de cantexro de
formas, etc, para que ndo ocorram falhas de ‘execugio, 0 que xmphcana na
necessndade de demohcoes e retrabalhos para sanar eventuais problemas

Alguns pontos devem ser culdadosamente anahsados na etapa de
pro;eto para que nio ocorra grande incidéncia de falhas e retrabalhos na etapa de
execugio. Entre eles podemos destacar

Coordenagao de pmjetos. influi na’ quahdade e na facilidade do
produto a ser construido, na produtmdade na produc;ao de retrabalho, etc Utiliza
alguns mstrumentos tais como: planejamento e compatibilizagio de projetos; controle
de interfaces (ﬂuxograma), de dados de entrada, de revisio e de pendéncias.
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Andilise critica de projetos: ¢ realizada préximo a concluséo das etapas

do projeto, considerando assuntos tais como: hipoteses de projeto, codigos e
regulamentacdes, exatiddo dos calculos, facilidade de construir, etc.

Simplificagio do projeto: é uma das principais formas de aumentar a
construtibilidade (processo construtivo) e é obtida através de:

° uﬁlizaq.ﬁo de um nimero de componentes ou pegas, facilmente disponiveis
no mercado, com tamanho e configuragio comuns; '

e contratagio minima de profissionais altamente habilitados, para que haja,
nos trabalhos, concentragio de um s6 tipo de material e de profisséo;

¢ maior atengdo nas juntas entre componentes e elementos construtivos;

¢ fusdo de varios componentes ou fungSes em um sé elemento e expansdo
deste no cobrimento d_e grandes areas, volumes ¢ metragens lineares;

e respeito a prumo, nivel e esquadro (evitar ﬁngulos, inclinagGes e superficies

curvas).

Qualificagdo do projeto: verificagio quanto a3 capacidade de
atendimento dos requisitos de desempenho, em particular, durabilidade e seguranga.

Este processo pode ser dividido em:

¢ qualificagdo dos componentes e materiais utilizados e da forma de combina-
los; |

¢ qualificagio de projeto especifico;

e qualifica¢@o de projetista: avaliagio de sua experiéncia, recursos humanos e

materiais, em relagdo ao tipo de empreendimento, porte, complexidade, etc;

Gerenciadora de projetos - SCHWEDER (1991): desempenha as
seguintes atividades: '

o selecionar e negociar contratos com o projetistas, incentivando a

~ participagdo e contribui¢io destes no empreendimento;

o estabelecer diretrizes basicas quanto & metodologia, processo, materiais
alternativos e critérios de especificagbes, respeitando a satisfagio do

proprietério e as normas técnicas relativas,



o identificar interferéncia de projeto e, caso necessério, corrigir desvios;

o diligenciar a aprovacdo - ’doS‘projetos nos 6rgéos respohséveis e fornecer
relatérios sobre andamepto dos mesmos nos niveis hierarquicos superiores; |

o assessorar na definiggo do escopo do empreendimento;

o estabelecer programagio fisica para o andamento dos projetos, e efetuar
levantamento do nimero de organizagdes necessarias.

2.6.3- Planejamento

E um processo continuo de suporte a tom;d;{ de decisdes, envolvendo
~ a diregdo que a empresa deve seguir, a partir da definic8o de objetivos validos e ndo
subjetivos. Projegdo de um compértamento possivel para as decisdes que devem ou

podem ser tomadas no presente.

Apos formulados .0s objetivos, o sistema de programagio da
construgﬁo estabeleceré as metas para o comportamento e desenvolvimento do
empreendimento, induzindo procedimentos e metodolog:as para a agéo.

Planejamento do pt'Odld_O_.’ representado por um item denominado
“qualidade em hiarketing” onde a funcdo marketing deve estabelecer a qualidade do
produto, determinar suas necess:dades e necessxdades do cliente, definir claramente a
demanda e o setor de mercado.

Plane]amento da obra: estabelece 0 momento em que ocorrerao as

atmdades € OS recursos necessénos

Planejamento da execu(:c“io estabelece como a obra serd orgamzada
para realizar os servigos (projeto- do canteiro, estrutura organizativa da obra, plano de
quahdade procedlmentos especnﬁcos etc)

Plane]amento da empresa: avaliar meios alternativos de atingir 0s
ObjethOS e buscar novos e melhores meios, como forma de suportar essas decisdes

com informagdes.
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Planejamento do processo produtivo:

Deﬁciéncias:

o auséncia de projeto de canteiro, acarretando problemas tais como:
subdimensionamento de instalagdes provisorias (hidraulica e
elétricas); construgio de almoxarifados com area inferior &
necessaria; implantacéio de alojamentos e almoxarifados em locais

incompativeis com o andamento da obra, etc;

e deficiéncia no planejamento e controle da “entrada” de materiais,
acarretando, ora falta de insumos, ora formacdo “excessiva” de

estoques;

e auséncia de cuidados com armazenamento de materiais,

comprometendo a qualidade dos mesmos; -

e transporte inédéquado de materiais e componentes, implicando altos

indices de perdas em fungio dos equipamentos utilizados;

inexisténcia de cuidados de limpeza do canteiro durante a obra, dificultando o
exercicio da atividade produtiva e provocando riscos para o trabalhador.

2.6.4- Execuciio

A fase de execugiio ¢ éonsiderada a de maior importancia para o
estudo aprofundado do processo produtivo da construgio civil, por ser a fase de
maior duragio no cronograma da obra. E também a de maior dificuldade em se
realizar, devido a grande variedade de atividades constituintes em sua fase, sem contar
que ¢ nesta fase que se gasta a maior porcentagem do or¢camento total da obra.

Para melhoria da seqiiéncia executiva e interdependéncia entre
atividades de construgdo, algumas medidas podem ser observadas:
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estes materiais.

reducdo de precedéncias, que elimina tarefas desnecessdrias,
combina operages ou elementos, mida seqiiéncias e simplifica
trabathos necesSériOS'

enriquecimento de tarefas, possibilitando a utilizacdo da
aprendlzagem,

segmentagdo do pro_]eto em pacotes construtlvos

| minimizacﬁo do ‘congestionamento no lo'cal de trabalho e nos
caminhos de mowmentagao do canteiro, construindo escadas e
plataformas de acesso definitivas o mais cedo possivel;

utilizagio de maquetes ¢ modelos para prever seqiiéncias e

congestionamento de equipamentbs,e ihstalaqﬁés, levando em conta

a grande variedade de equipamentos e sua utilizagﬁo'hos diversos
servigos;

reahzaqﬁo antecipada de servnqos de ‘ pavimentagio do térreo,
mm:mmando problemas de sujeira e melhorando circulagiio e uso de

eqmpamentos assim como, realizagio retardada de servigos de

finalizaglio e acabamento de corredores e passagens, ‘minimizando

~ avarias e retrabalhos.

Dentro do item execugdio, é interessante fazer alguns comentérios

‘sobre como é o ambiente normal db- canteiro de obras, como sdo organizadas e
planejadas as quantidades de ‘materiais necessarias na obra e como sdo classificados

a) Ambiente do Canteiro

Mesmo havendo mudangas no subsetor edificagbes, estas

transformagGes nfo chegam a atingir a base técnica da produgiio no canteiro ou a
modificar a organizagdo do trabalho.
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Ainda predominam a base manufatureira e relativa autonomia dos .
trabalhadores na execucfo da tarefa, somadas a condi¢des de trabalhos precarias, do
ponto de vista sanitario, de alimentagdo, de seguranca no trabalho, etc.

A organizag3o do canteiro de obra é proviséria, extinguindo-se com o

término da obra.
b) Materiais

Para um meihor_ planejamento e organizagdo das quantidades de
materiais, pode-se desenvolver uma gerenciadora de suprimentos - SCHWEDER

(1991), que desempenharia as seguintes atividades:

e preparagéo, andlise e julgamento das licitages, elaboragio e negociagdo

dos termos de contrato;

e pré-qualificacio dos fornecedores, bem como avaliagdo da. qua]idade de
materiais e equipamentos, respeitando especificacdes do cliente e normas
técnicas, (algumas vezes nfio sdo respeitadas estas especificagdes ou é
usada especificagdio por marcas comerciais, sem garantia da qualidade e
com limite de opgdes de compra),

. élaboraqio' da programagdo de suprimento, compétibilizando—a com a
programacdo das etapas do processo e identificando as interferéncias no
desenvolvimento do empreendimento global,

e participagdo da selegiio de materiais e equipamentos através de ensaios e
testes; introdugdo de novos materiais € equipamentos para viabilizar o
desenvolvimento e difusio ’ das mudangas de execug@io, visando

diferenciagdo de acabamento e criagio de novos produtos;

e programagdo do transporte que pode ser horizontal ou vertical, sendo uma

das.atividades que mais consomem energia, tempo e mio-de-obra;

e programac¢do e armazenamento dos produtos no canteiro, visando a

redugdio de estoques. Exige agio integrada da empresa, e envolve diversas
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areas e seus fornecedores. Este objetivo € obtido com ag¢des como:

simplificagdio do produt‘o; padronizagdo, redugdo de fornecedores, sistema
de planejamento e controle (reduzindo lotes, diminuindo prazos de

entrega), melhoria no processo de suprimentos, etc;

autorizagdo de pagamento; preparagio e fornecimento de relatérios aos

niveis hierarquicos superiores, sobre o andamento dos processos.

Os materiais € componentes utilizados na construgdo de edificios

podem ser caracterizados quanto a sua forma de obtengio e quanto i sua
qualificac@o.

Quanto a forma de obtengéo:
materiais naturais: obtidos por extracéo;
materiais industrializados: obtidos em processo de transformag#o;

bomponente semi-acabado: submetido a operagio de corte antes de sua
utilizag#o;

componente terminado simples: obtido em processo de conformago;

componente terminado composto: associagdo de pegas ou componentes
simples;

componente terminado complexo: atendem a diversas exigéncias funcionais
simultaneamente. |

Quanto a qualificagdo:

naturais (areia, brita, madeira serrada) ou de producdo rudimentar (tijolo,
telha, bloco de concreto): inexisténcia de garantia de homogeneidade de
produgdo, controle feito por recebimento, com avaliagdo de lotes;

industrializados tradicionais (bloco cerdmico, bloco de concreto estrutural,
etc): produgdo realizada com controle e existéncia de normas técnicas para
avaliagio do produto;
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¢ industrializados n3o tradicionais: produtos indicadores, a respeito dos quals

néio se tem histérico suficiente de utilizaglio no pais, e nfio exnstem normas

especificas que se aphquem a0s mesmos.

PICCHI (1993) faz um resumo dos principais mecanismos e agemes de
degradagdo em funcdo do material, como pode ser bbservado na Tabela 2.4.

TABELA 2.4 - Principais mecanismos e agentes de degrada¢do, em fung3o do

matriz de cimento

« Apodrecimento

material.
Material Principais mecanismos de Principais agentes de degradaciio
degradacio
Materiais orgénicos |. Fotodegradagio (quebra de|.Radiagio ultravioleta
(resinas, plasticos, ligagdes) » Temperatura
borrachas) « Oxidagdo « Oxigénio
' » Quebra de duplas ligacdes em | » Ozdnio
. borrachas o :
Madeira « Ataque biologico - « Fungos apodrecedores
apodrecimento, destruicio da |« Bactérias
estrutura interna « Insetos xilofagos
« Deteriorizagdo quimica « Umidade
superficial - « Radiacdo ultravioleta
Asfalto » Perdas de constituintes leves o Temperatura
« Oxidacdo « Oxigénio .
Concreto » Reagio alcali-agregado « Compatibilidade quimica
- Ataque de acidos (prove- « Agentes quimicos
nientes do solo, atmosfera, |+ CO2, oxigénio, umidade, etc
efluentes liquidos, etc) ' :
« Corrosdo da armadura '
Argamassas « Deslocamento « Incompatibilidade fisica
« Fissuras « Umidade
« Temperatura (variagio ciclica)
Gesso . DlSSOlu(}50 ) . Agua
« Emboloramento « Fungos
Metais » Corroso eletroquimica « Oxigénio, umidade, sais
‘ « Corrosdo por par galvanico |« Incompatibilidade quimica
Pedras naturais +Dissolugio de  rochas|. Agua + poluentes do ar
calcarias (chuvas acidas)
Ceramicas « Eflorescéncia , « Sais, agua -
Materiais com |« Ataque alcalino das fibras o Agentes quimicos (alcahmdade do

cimento)

Portland e fibras « Fungos, umidade
Solo estabilizado |« TensSes intemas devidas a|.Agua (liquida, gasosa)
molhagem/secagem. « Vento, chuva
s Abrasdo ’




2.6.5- Qualidade no subsetor edificaciio

A preobupéqﬁo com a qualidade nas ediﬁcaqﬁes vem ocupando espago
dentro das empresas de construgdo. Isto se deve a diversos fatores que afetam direta

ou indiretamente o subsetor, dentre os quais se podem citar:

o restrigdes do mercado: o mercado imobilidrio passa por momentos de crise,
quando ha uma red.uqﬁo‘ da demanda devido a diminui¢do dos recursos
financeiros e do p_odei aquisitivo dos assalariados. Desta forma, h4 um
aumento da busca de reducio de custos via eliminag¢dio de desperdicios;

e grau de exigéncia dos clientes: a tendéncia de elitizagdo da clientela
étendidé, juntamente com o fator concorréncia do mercado, aumentaram o
grau de exigéncia 'pe‘l_a qualidade; passou-se a dar maioi" aten¢io a
problemas cronicos e a problemas esporadicos,

o méo-de-obra: sendo foco de desperdicio e retrabatho, necessita ndo s6 de
uma maior org'aniza¢50 ¢ qualificagiio, mas também de apoio quanto a
redugio de condigdes inseguras, através de elevagdo da qualidade de
conformag#o, boa limpeza do canteiro, baixo indice de retrabatho, entutho,
etc;

o “influéncia da construgdio pesada e montagem industrial: setores com
certos avangos teénolégicos e em maior desenvolvimento comegam a
influenciar o setor edificagdes;

* racionalizagdo da construgdo: esta tendéncia exige menores investimentos
e maior flexibilidade, necessitando de uma modernizagdo dos métodos de
organizag#o e gerenciamento das empresas, inclusive o setor qualidade.
Mas ainda h4 uma defasagem qualitativa nas maiorias das empresas de
construcdo civil, onde & mais comum a referéncia a assuntos tais como os indices de
mé-qualidade e de desperdicios. |




a) M4a qualidade

Dentre as patologias mais conietidas Ana_ construgo estdo: 0s
revestimentos mal feitos; trincas; bblor, umidade; deficiéncia nos envidragameptos,
nas pinturas, nas-estmfuras de concreto armado; corrosdo de armaduras e ago
galvamzado mau assentamento de pisos ceramlcos, etc.

Os custos devidos & ma qualidade representam de 20% a 40% dos
| esforqos despendidos pela empresa, sendo responsabilidade destas a manutengdo apos
a entrega da obra e a recuperagio de moradia em alguns casos.

FLAUZINO (1988). faz um apanhado dos principais agentes de
degradagdio que atuam sobre os edificios e suas partes: |

e agentes provenientes da atmosfera (umidade, temperatura, radiagio solar,
radiagdo ult‘raviolgta, gases de oxigénio, gases acidos, etc);
. agentes provenientesdosolo (sais, fungos, bactérias, insetos);
e agentes relativo ao uso (esforc,os de manobra, agentes quxmlcos normais
em uso doméstico); ]
 agentes decorrentes' do projeto (compatibilidade quimida e fisica, cargas

permanentes e periddicas).
b) Desperdicios

Um dos principais indicadores de desperdicio na construgio de
edificios ¢ a grande quantidade de residuos de constrdc;ﬁo que sai das obras,
‘denominada entulho, que provém na sua maior parte de restos de materiais gerados
no processo construtivo e de um nﬁxﬁero bastante significativo de servigos quebrados
e rejeitados durante a obra.

Cerca de 10% a 20% deste entulho provém da espessura de argamassa
utilizada variando em fungio do elemento alvenaria utilizado, grau de organizacdio e
controle da obra. Muitas vezes, é necessiria a utilizagio de uma espessura de |
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argamassa acima do especificado para corregdo de imperfeicdes de prdnid,
nivelamento e alinhamento da estrutura e alvenaria. |

Para calcular em custo o desperdicio total da obi'a, outros desperdicios
além do entulho devem ser corisiderados, que poderdo ser observados, com maiores

.de’talhes, no item 2.6.8.c - controle de custo.

2.6.6- Organizaciio

| CHIAVENATO (1983) conceitua a organizagéo como sendo: “... uma
coordenagdo de diferentes atividades de contribuintes individuais com a finalidade de
efetuar transagdes pla-nejadas’coﬂl o ambiente”,. Dentro do ambiente do canteiro ela é

provisoria e extingue-se com o término da obra.

Este processo dentro do setor edificagdo encontra-se impregnado de
formas rudimentares de organizagdio. A maneifa 'preddminante de controle é a coesdo
direta por meio de uma supervisdo nglda, mas uma mudanga neste tipo de |
organizagdo é algo dificil de transpor.

A necessidade de participagdio por parte dos trabalhadores se faz cada
vez mais presente devido 4 dependéncia, nas atividades de construgio, de metas de
qualidade e produtividade.

A decorréncia principal das transformages ocorridas na organizagio -
do trabalho ndo provém somente das decisGes capitalistas individuais, mas também do
- resultado do de’senvolvitnento‘ da base econoémica da sociedade e do nivel de
consclentlzagﬁo e orgamzagﬁo dos trabalkiadores - VARGAS (1979).

Com a maior padromzacao do produto e a repetitividade de operagdes,
houve uma reorganizagio do trabalho para racionalizar a construgdo, como sera visto

posteriormente.

Os métodos mais comuns de organiza¢§6 do trabalho tém, muitas

vezes, um cariter predatorio da forga de trabalho. Entre eles: o estabelecimento de
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salarios no condizentes com a subsisténcia operiria; o aumento da jormnada de
trabalho; o uso extenuante da forga de trabalho sob condigGes bastante precarias. -

O meio interno de uma organizac#o (sua atmosfera psicologica)
também ' passa | por process‘os de transformagGes, que contém as seguintes
caracteristicas: adaptabilidade (reagir de maneira flexivel s mutacdes € inconstancia
do meio arhbiente); senso ‘de ident_idade (conhecimento e compreensdo do presente e
do passado); perspecﬁva -exata do meio ambiente (invesﬁgar, diagnosticar e

compréender); integragéio entre os participantes.
a) Etapas da Organizaciio

0 procésso de organizagio pode ser entendido em cinco etapas
basicas: | '
e identificar as tarefas que devem ser executadas: detalhar o trabalho que

deve ser feito para a consecug@o dos objetivos da gmprés'a;

* delegar as responsabilidades para a execugdo de tarefas, seja por agentes
externos ou internos. dividir em atividades que sejam executadas por uma
pessoa Ou por um grupo;

° departamentalizagﬁo: dividir o conjunto de tarefas em agrupamentos
16gicos, chamados “catgos”i |

e definir relacionamento hierdrquico e padrdes de comunicag:ﬁb: criar
mecanismos de coordenagio de atividades, para que objetivos especificos

nio se sobreppnhamv aos objetivos globais;

® coordenagdo do trdbalho: estabelecer condigdes de avaliagdo constante do

funcionamento da organizaggo.
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b) Fases da Organizaciio

A organizago pode passar por cinco diferentes tipos de fases:

o Fase pioneira: fase inicial, que pode ser pequena e cujos processos sdo
facilmente supervisionaveis e controlaveis, |

- o Fase de expansdo: expande suas atividades, intensificando suas operagdes e
aumentando o mimero de seus participantes;

o Fase de regulamentagio: estabelece normas de coordenagdo entre os
diversos departamentos e define rotinas e processos de trabalho;

o Fase de burocratizacdo. pre-estabelece todo o comportamento
organizacional dentro de um padréo rigido de regras e procedimentos;

o Fase de reflexibilizagdo: introduggio consciente de sistemas organizacionais
flexiveis. |

2.6.7- Produtividade

COSTA apud FLEURY (1983) conceitua produtividade como sendo:
. 0 grau em que um sistema atmge um objetivo de producao sendo portanto um

sistema aplicivel apenas a s1stemas produtivos™.

Virias sﬁo as tentativas feitas pela empresa para que haja um aumento
da produtividade, dentre as quais se pode citar:

- a) necessidade de um émplo questionamento sobre o projeto,

planejamento, suprimento, etc;
b) incorporagdo de novos sistemas construﬁvos a atividade produtiva;

- ©) aprofundamento do processo de apropnaqao de atividades do
canteiro de obras, pelo setor produtor de materiais;
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d) gestio do processo produtlvo (definindo uma estratégia de
racionalizagdo das tarefas por parte da empresa mcorporadora ou.

construtora).

A produtividade na construgio de edificios é avaliada pelo indice de
~ homens hora/ metro quadrado - hh/m?, divisio de toda a mao-de-obra utilizada na
construgdo pela drea do mesmo.

Esta 'produtividade pode se referir a uma operagdo, produto ou recurso
e geralmente apresenta a forma de produtividade econdmica e produtividade técnica.

Dentre os varios fatores que podem afetar a produtividade na
construgﬁo LEMON apud PICCHI (1993) apresenta quatro grupos:

e fatores de trabalho e ambiente: supervisdo; habilidade e motivagdo dos
trabalhadores; disponibilidade de m&o-de-obra; seguranga no canteiro, etc;

e fatores gerenciais: comunicagio construtora-empregado e construtora-
engenheiro; planejamento da construtora; capacidades gerenciais;

o fatores de projeto. desenhos e especificagdes; planejamento do
proprietario; grau de dificuldade do projeto; nivel ~tecnol6gico, etc;

® fatores relacionados - aos recursos. disponibilidade de materiais e
ferramentas; adequagdo de equipamentos, etc.

A busca do aumento da produtividade faz com que 0 operano procure
_ desenvolver suas habzhdades, intensificando seu fitmo de trabalho. Alguns
mecanismos s30 utnhzados, tais como: aumento da ]omada de trabalho; sistema de
recompensa ou préinid aos engenheiros pelo cumprimento do orgamento e 'prazo;
pagamento por produciio ou remuneragio por “tarefa” aos operarios (ajuste de mo-
de-obra para pequenos trabalhos, ou até partes de uma obra, por prego certo, global
ou unitario, com ou sem fornecimento de material).

7

O pagamento por “tarefa” é efetuado periodicamente ao término de
cada etapa ou ao final do trabalho realizado. Este tipo de controle mostra quio
deficiente esté o trabalho na construgiio, mas a0 mesmo tempo mostra como o capital

se adapta a essas contingéncias e garante a sua reproduggo.
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2.6.8 - Controle

. O controle da atividade de construcio em relagio ao controle do

trabalho dos custos e dos prazos de execucﬁo é agravado pelo fato de a orgamzac;zo
da producﬁo estar assentada em bases manufatureiras, '

Estes co’ntroles estdo vinculados a0 desempenho global da empresa, e

o alcance -dos objetivos da organizagiio depende do controle de certos fatores, tais
como; -mudanga constante do ambiente, complexidade organizacional, erros de

interpretagdio das diretrizes emitidas pelos niveis superiores, sistema de informagdo

pouco competentes, €tc.

PICCHI (1993) faz uma. 'comparaqﬁo entre 0 controle informal.
predominante nas obras de edificios brasileiras, € um controle formalizado dentro de

pardmetros modernos de controle de qualidade, mostrados na Tabela 2.5.

TABELA 2.5 - Comparacﬁo entre o controle informal ¢ um controle formalizado -
dentro de parimetros modernos de controle da qualidade - PICCHI (1993)

. Controle informal

- Controle formalizado

Aspecto de Comparaciio

Forma de realizagio

‘Acompanhamento  informal do

servigo

Controle  sistematizado,  realizado
segundo lista de verificagfio,
procedimentos e planos de controle da
qualidade

Pessoa envolvida na

avaliaciio

Geralmente mestre e encarregado

Definidas nos procedimentos, podendo '
haver combinagdes, em diferentes grans:

inspetores, mestres, encarregados € os
préprios oficiais (autocontrole)

Procedimentos de avaliagiio

Critérios pessoais

Padronizados e . descritos em
procedimentos de controle da qualidade

Padrdes para avaliagio e
critério de aceitaglo

Subjetivos, personalizados

Objetivos,  avaliando  caracteristicas
prioritérias, conforme padries
estabelecidos em normas, com critérios
de aceitago/rejeiglo, claros, indicando
tolerfincia admitida

Momento de realizagéio e
servigos atingidos

Assistemiético, ocorrendo maior
ou menor intensidade, conforme
disponibilidade

Sistemtico, rotinizado, realizados em
momentos e sobre servigos definidos no |
plano de controle da qualidade

Reagdo inicial do pessoal da
obra (engenheiro mestre, -
encarregado, oficial)

Aceito como parte do processo

Rejeiglio - “conhego meu trabalho, niio
preciso de bnrocrac:a ou papelada p/
obter qualidade™

Postura da geréncia

Depende total e exclusivamente da
competéncia profissional e grau de
exigéncia da equipe administrativa

Adota controles que garantem a
homogeneidade e previalidade de
resultados, dentro de metas e parimetros
estabelecidos pela empresa, reduzindo
riscos e desperdicios, ¢ servindo como
instrumento  de  crescimento  dos
profissionais envolvidos ¢ melhoria do
PIocesso
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Entre os diversos tipos de controles executados diariamente pelas

empresas de construgdo de edificios, os mais usuais sdio os de qualidade,
produtividade e custos.

a) Controle da Qualidade

Em relagéio ao controle da qualidade da construgﬁo, alguns conceitos
devem ser respeitados: '

Vida dtil de um edificio: é condicionada & vida util de seus
componentes. Na fase de execucfio de um edificio, podem-se identificar trés niveis de
vida 0til: a) fisico ou técnico (solidez, integridade e atendimento s exigéncias de
desempenho); b) econdmico (gasto de operagdo e manutengdo abaixo dos gastos com
demoli¢io e substituigdio do edxﬁclo), c¢) social (permanéncia dos costumes e

necessidades que deram origem ao edificio).

Recursos »lqboratoriais: no Brasil poucos sio os laboratérios
equipados para realizarem ensﬁc?s?re!ativos a variabilidade dos materiais utilizadés na
construgdo de edificios. Faltam informag3es ao contratante do servigo a respeito da
confiabilidade metrolégica de muitos destes laboratérios.

Assisténcia técnica: durante a fase de uso do edificio ha neceésidade
de manutencdo, que pode ser prévehtivo—planejada (cabendo a construtora fornecer
orientagio ao cliente de como proceder) e corretivo-ndo planejada (devido a
problemas patolégicos, deve ser realizada pela assisténcia técmca, desde que dentro
dos prazos de garantia). )

 Codigo Civil (CC): prevé responsabilidade do construtor pela solidez
da obra no prazo de cinco anos; vicios aparentes devem ser reclamados pelo cliente
- no ato de recebimento do imével e vicios ocultos no prazo de seis meses de uso,

tendo a jurisprudéncia estendido o prazo para cinco anos.

Cddigo de quésa do Consumidor (CDC): a respeito da
responsabilidade do construtor pela solidez da obra, atualmente existem duas
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correntes doutrinérias. A primeira corrente, minoritaria em Sdo Paulo, entende que o

prazo de 5 anos é dec_adehcial: se o dono da obra nfio promover a agdo dentro deste
prazo, perdeu o seu direito por decadéncia. A segunda corrente, majoritaria em Sao
Paulo, entende que o prazo inicial de 5 anos do art. 1245 do CC é de simples garantia
legal: dentro deste prazo, o reclamante fica dispensado de provar porqué o defeito
ocorre e a falha que o ocasiona - basta provar que ele existe. Se este -prazo for
ultrapassado, ainda assim o cbmprador .pode mover a¢io contra o construtor, que
prescreve em. 20 anos (prazo de prescrigdo comum as agdes pessoais conforme art.
177 do CC). Mas, neste caso, a‘respohsabilvidade do construtor deve ser prd§ada (ndo
¢ presumida), ﬁcando‘ 0 _6mis da prova, a partir dos 5 anos, por conta do comprador.
Para vicio: éparente o prazo de pr'escﬁgﬁo ndo é Aexpli‘citado no CDC (na prética
‘valerdio 0s 90 dias do art. 26 do CDC, por ser maior que o prazo do CC). Quanto aos
vicios ocultos ou redlbltonos ha duas mterpretagaes a primeira hipétese prescreve o
prazo em 6 mgses da data de entrega, e a segunda hip6tese prescreve em 5 anos da
data de entrega (em ambos os casds, a art. 26 afirma que 0 direito de reclamar caduca
em 90 dias contados a partlr -do momento em que ﬁcar evndencxado o defento) -
GRANDISKI (1995).

b) Controle da Produtividade

O controle do capital sobre o processo de trabalho é evidenciado pela
artlculagﬁo entre as etapas do processo produtivo e entre as dlversas categonas de
trabalhadores que intervém no: canteiro, podendo comprometer a produtmdade a

quahdade e a propria seqiiéncia de atividades.

A auséncia de coordenagio e controle entre etapas € equipes ¢
responsavel pela ocorréncia fregiiente de retrabalho (execugio de uma mesma
atividade mais de uma vez) e de paradas e esperas (fator proveniente da falta de
material ou material com qualidade insatisfatéria, e atrasos-de Servigos).
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Outros fatores intervém no controle da produtividade, entre os quais:

coordenagdo incipiente ou ausente entre projetos e entre projeto e execugdo; limitado
grau de desenvolvimento do planejamento do processo produtivo.

¢) Controle de Custos

O controle do custo da construcio depende em grande patte do
controle do custo de falhas, desperdicios e prego de materiais utilizados.

Alguns fatores interferem na anilise dos custos de falhas externas e
aparecem diferenciados de um empreendimento a outro: qualidade da obra; grau de
exigéncia dos clientes; politica de atendimento da empresa; eficiéncia nas operages
de reparo; eficiéncia do sistema de apropriagéo. '

A Tabela 2.6 - PICCHI (1993), traz um agrupamento da porcentagem
em custo dos desperdicios mais freqiientes na construgio de edificios. O prego dos
materiais depende da capacidade do produto de aumentar o resultado global do
empreendlmento € o seu controle depende da maneira como esses materiais sdo

utilizados e de suas necessidades.

TA-BELA 2.6 - Desperdicio estimado, expresso em porcentagem do custo da obra.

Origem do desperdicio Desperdicio estimado
' (% sobre o custo da obra)
Entulho gerado 5.0
| Espessuras adicionais de argamassa 5.0
Dosagegsdeargamassadeconcretonﬁoohmnzada 20
Reparos e resservicos nio computados no entulho : 2.0
Projetos ndo otimizados . 6.0
Perdas de produtividade devidas a problemas de qualidade 3.5
Custos devidos a atrasos 1.5
Reparos em obras entregues a clientes T - 50
TOTAL _ 30.0

PICCHI (1993) apresenta na Tabela 2.7 as categorias de custo da
qualidade em uma empresa de construgdo de edificios.
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TABELA 2.7 - Exemplos de custos da qualidade em uma empresa de construgﬁo de

edificios
CATEGORIA DE )
CUSTODA GERAL PROJETO SUPRIMENTO EXECUCAO
QUALIDADE
« Implantacio do « Avaliagdo de « Avaliagfio de for- |. Elaboracdo de
sistema de quali- projetistas necedores plano de quali-
dade - Andlise critica de « Controle de do- dade das obras
« Normalizagio projetos e espe- cumentos de « Avaliagdo de
PREVENCAO | interna -cificagdes . .compra subempreiteiros
« Relatérios da « Avaliacio de no- « Avaliacio de
qualidade | vos produtos NoOVoS proces-
« Projetos de : $0S
‘melhoria '
« Despesas fixasde |« Controle da qua- |+ Ensaios de con~ |« Controle de
: .| laboratorios lidade de projetos | trole de recebi- qualidade de
AVALIACAO mento de mate- servigos
riais « Controle da
qualidade final
« Retrabathos em « Erros de projeto | « Material rejeitado {. Retrabalho
dreas adminis- « Retrabalho em » Custo de trans- « Material des-
trativas ' projetos porte em devo- perdicado (en-
« Reverificactes luges - tutho € espes-
FALHAS » Superdimensio- |+ Erros em pedidos | sura adicional)
INTERNAS namento « Atraso na entrega |+ Paradas
« Alteragbes » Custos de atra-
» Atrasos SoS.
» Replangjamento
e reinspecdo
» Reparos em obras | « Falhas de projeto |« falhas de mate- | Falhas de exe- -
entregues o riais cucdo '
FALHAS (garantia)
EXTERNAS |. Atendimento de
reclamacies
« Despesas juridicas

Existem duas modalidades de construgdo em relago ao custo da obra.

Uma delas é a construgiio a “prego fechado”, onde o prego de comercializagio é

estabelecido previamente juntamente com o indice de reajuste das prestagdes. A

empresa arca com aumentos nio _previstos de custos ao longo- do pmcesso de
produgdo. Nesta modalidade, identificam-se duas estratégias ‘de minimizagio de
riscos: aprofundamento dos mecamsmos tradicionais de reducdo de gastos com méo-
de-obra ¢ materiais e aumento de produtmdade
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< QOutra modalidade é a construgdo a “preco de custo”, onde o

financiamento da obra cabe aos compradores, e o andamento da construgio esti
subordinado a capacidade financeira dos proprietérios, pois os custos de produgio
sdo transferidos para este. Esta ¢ uma das estratégias de minimizagdo dos riscos,
juntamente com a subcontratagio de parte significativa da obra. Identifica-se,
também, um movimento de incorporagdo de alguinas medidas de racionalizagio ao

processo produtivo.

. 2.6.9- Estrutura

A Estrutura da organizagdo pode ser conceituada como sendo a
responsavel pela definigio das tarefas dentro da organizaqﬁo e de como serdo
alocadas; quem se repbrta a quem e quais mecanismos formais de coordenagio e
padrdes de interagfio devem ser seguidos, ROBBINS apud SALDANHA et al (1994).

Estrutura da produgdo do canteiro de obras, segundo PICCHI (1993),
«.. é voltada para a produgdo de um tnico produtd, especifico, com caracteristicas

particulares de: porte,' projeto, processos construtivos, equipamehtos, etc...”.

VARGAS (1979)' classifica que a Estrutura de base indusiﬁal - na
construgdo habitacional é a manufatureii'a"caracterizada pela «.. forte presenca de
operarios que conformam o produto' com a utilizagio de ferramentas manuais;
auséncia (ou presenga marginal) da maquina no processo construtivo produtivo, e ...
precéria organizagdo do trabalho em moldes especificamente capitalistas...”.

A estrutura manufatureira subsiste no setor edificactes devido a
diﬁculdade que o operario tem de expressar-se e organiza_f-se. Os elementos centrais
desta estrutura estdo na atividade manual, sendo o su;iorte do processo produtivo e

‘numa divis@io técnica, baseada no parcelamento do trabalho e na esbecializacﬁo dos
trabalhadores. | | o |



Existem alguns fatores que influenciam a escolha da estrutura

organizacional do empreendimento e estes estio reunidos na Figura 2.2, segundo
SCHWEDER (1991).

Dentre os diversos tipos de estrutura encontrados, o presente trabatho

apresentaré alguns, com suas principais caracteristicas, vantagens e desvantagens.

DURAGCAO DO  CULTURA DO
EMPREENDIMENTO CLIENTE/EMPRESA

EXPERIENCIA
ORGANIZACIONAL

EMPREENDIMENTOS |¢—— \ORGANIZACIONAL/ _, [PLANEJAMENTO

SIMULTANEOS , REQUERIDO
' } TECNOLOGIA
DIFERENCA n
ENTRE é’s IMPORTANCIA EMPREGADA
PARTICIPANTES DO
EMPREENDIMENTO

FIGURA 2.2 - Fatores que influenciam a escolha da estrutura organizacional do
empreendimento - SCHWEDER (1991)

a) Estrutura Linear

Estrutura de autoridade linear ou unica, baseada no nivel hierarquico e
restrita aos subordinados. E uma autoridade de comando com linhas formais e lineares
de comunicagdo. '

Neste tipo de estrutura, so existe uma autoridade méxima que
centraliza todas as decisdes e o controle da organizacio. E uma estrutura com
aspecto piramidal simples e de ficil compreenso, com nitida e clara delimitagio das
responsabilidades dos 6rgéos ou cargos envolvidos. E de facil ililplantagio, bastante

estévél, mais indicado para pequenas empresas.

A estrutura linear possui falgumas desvantagens. Pdr exemplo: ela
enfatiza e exagera a fungdo de chefia e de comando, tornando o chefe um 'géneralista
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que ndo se especializa em coisa alguma; conduz a um congestionamento das linhas

formais de comunicag#o, tornando-as indiretas, demoradas, sujeitas a mtermednénos e
a distorgdes.

Este tipo de esfrutura deve ser usado em situagdes pré-deﬁn_idaé:
quando a organizagdo for pequena; estiw}er nos estagios iniciais de sua historia ou tiver
vida'curta; nﬁo requerer especialistas em tar'efasA altamente técnicas, nem tanta
qualidade do trabalho, preferir rapidez na execugdio; Quando hduver tarefas
pa&onm, rotineiras e com raras alteragGes ou modificagdes.

b) Estrutura Funcional

~ Esta estrutura aplica o principio da especializagio das fungdes para
cada tarefa. Os sistemas especialistas sdo encabegados por diretores, gerehtes ou
chefes de departamentos responsaveis pela coordena‘;io das atividades dos refendos
departamentos ﬁmclonats

A autondade ¢ funcional ou leldlda e as responsabilidades sdo
delimitadas; as linhas de comumcagao sdo diretas, mais rapldas e menos sujeitas a
distorgdes, sem necess1dade de mtennedlaqao e as decis3es sdo descentrallzadas '

Este tnpo de estrutura pemute uma melhor supervnsao técnica, e separa
as fungdes de planejamento e de controle das fungdes de execugio.

Por outro lado, h4 alguns “contras” neste tipo- de estrutura: dificuldade
de integragio dos departamentos funcionais para o alcance dos objetivos globais da
empresa; diluigio -das autoridades de comando; tendéncia & concorréncia entre .
especialistas e tensdo e conflitos dentro da organizagio; subordinagio miltipla. |

Deve ser aplicada' quando a organizacio for pequena e tiver uma
equipe de especialistas bem entrosadé, orientada para objetivos mais comuhs, muito
bem definidos e colocados.



¢) Linha-Staff

_ Esta estrutura ¢ a jungdo de 6rgios de linha (6rgﬁos de execucéo, de
autoridade linear e Vprincipio escalar) e de assessoria (Orgdos de apoio que prestam
assessoria a servigos especializados). O | Staff tem como fungdes principais:
consditoria_ e assessoria, monitorizagdo, planejamento e controle.

Esta estrutura separa os Orgéos operacionais dos orgdos de apoio,
hlerarqma versus especlahzagﬁo e mostra a coexisténcia entre linhas formais e linhas |
diretas de comunicagio. '

Assegura assessoria especializada e movadora, mantendo o pnnclplo
de autoridade tnica. Porém, por outro lado, possibilita o conflito entre a assessoria e
os demais 6rgdos, dificultando a obtenco e manutengfio do equilibrio dinimico entre
linha e staff.

d) Estrutura por Projeto, Produto, Mercado ou Regifio

£ uma estrutura descentralizéda, com departamentos séparados pela
saida do produtd final. O gerente possui .completa autonomia ou qutdﬁdadé, dentro
de limites de politicas gerais de orgahizacz"io. Os resultados séo mais facilmente
identificados, hi uma melhor coordenagdo das atividades e maior agilidade na
resolugéio de problemas com clientes, fornecedores, etc.

Em contrapartida, pode haver um desestimulo por parte dos individuos
em cooperar com outras dreas da organizagdo, podendo, com isso, aumentar a
demanda de recursos humanos para a execuqﬁo dos servigos. HA uma maior
dificuldade de troca de coﬁheciméntos entre 0s especialistas.
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¢) Estrutura Matricial

A estrutura matricial tende a ser a interface entre a estrutura funcional

e a estrutura de projeto, combinando as vantagens de ambas as estruturas. O poder da
organizagdo ¢ dividido entre a autoridade funcional e a de -pi'ojeto, o qué caracteriza
um sistema de comando de miiltiplos chefes. Nele existe a possibilidade de integragio
do projéto, construg3o e outras especialidades.

Restringe o envolvimento dos gerentes de empreendimento a fungGes
administrativas, permitindo que' individuos se destaq;iem e tenham ascensio na
carreira funcional. O gerénte especialista mantém autoridadé sobre assuntos qﬁe
dizem respeito a seus prépribs departamentos. |

Porém esta dupla autondade € os conﬂltos gerados por esta
duplicidade podem abalar as bases destas estrutura, pois o seu ﬁmclonamento e
desempenho dependerﬁo do relaclonamento existente entre o gerente do

empreendimento e os gerentes especlahstas

SCHWEDER (1991) apresenta trés tlpos de estrutura: funclonal, por
projeto e matnclal, sob a forma de organograma, representados pela Figuras 2 3,24¢
25, respectlvamente

DIRETORIAS ‘ PRESIDENTE
ou ,
VICE-PRESIDENCIAS

) ; RECURSOS
PRODUCAO FINANCAS MARKETING || HUMANOS
GERENCIAS
— | B !
OBRA OBRA - »
01 02 ver SELECAO TREINA-
. T MENTO tee

FIGURA 2.3- Organograma ou Estrutura Funcional
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DIRETORIAS PRESIDENTE
ou
VICE-PRESIDENCIAS
RECURSOS
HUMANOS FINANCAS MARKETING cee
PRODUTO 01| | PRODUTO 02
REGIAO 01 REGIAQ 02 .o

FIGURA 2.4- Organograma ou Estrutura de Projeto

GERENCIA GERAL

DIRETORIA
ou

GERENTE

Gerente do Empreendimento 01 coordena o pessoal

=T~

PRODUTO 01

cedido pelos Departamentos funcionais A, B e C

GERENTE

—] PRODUTO 02

* Gerente do Empreendimento 02 coordena o pessoal

cedido pelos Departamentos funcionais A, B e C

GERENTE

— 1 PRODUTO 03

Gerente do Empreendimento 03 coordena o pessoal
cedido pelos Departamentos funcionais A, B e C

FIGURA 2.5- Organograma ou Estrutura Matricial
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2.6.10- Estratégia

CHANDLER apud SALDANHA et al (1994), define estratégia como

sendo: “ ... a determinagdio de metas bésicas de longo prazo e objetivos de um

empreendlmento, e a adogdo de cursos de agdo e alocagdo de recursos necessarios
para levar a frente estas metas”

~ Otipo de estratégia usada pela empresd pode mudar em func¢do do seu
perfil, da fatia de mercado analisada e do regime de consﬁuqﬁd adotado. Com isso ha
uma variedade elevada de estratéglas a serem abordadas, algumas positivas, outras
negatlvas podendo ser citadas:

e uso de materiais de- bmxa qualidade;
o reducio de despesas com miio-de-obra (achatamento de salarios);

° aumento da produtividade (slmphﬁcagﬁo da execugﬁo fusio ou eliminagdo
de atividades);

o transferéncia de uma fragio do processo produtivo do canteiro de obras
para o setor produtor de materiais (reducio da variabilidade do processo
produtivo utlhzando atividades repetitivas e padromzadas)

° mtensnﬁcacﬁo da pritica de subcontratagio

° mudanc;a na gestdo do processo produtnvo (buscando maior eficiéncia do

processo, reduzindo custos, melhorando a quahdade da habitagdo).

2.6.11- Cultura Organizacional

CHIAVENATO ( 1983) conceitua cultura orgamzaclonal como sendo:
. um modo de vida, um sistema de crengas e valores, uma forma aceita de

<«

integragdo e de relacxonamento tipicos de determinada organizagio”. E mudar a
“cultura” significa mudar os sistemas dentro dos quais os homens trabalham e vivem.
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O fato de a maioria das empresas adotar somente estratégias de curto -
prazo e o pequeno investimento que as mesmas fazem nos seus recursos humanos,
sd30 dois fatores culturais que diﬁcultam a inovagﬁo tecnologica € o avango da
construgdo de edificios. ' |

A cultura organizacional pode ser relacionada 4 natureza humana e ao
tempo; a elevagﬁo de seu nivel, entre outros fatores, faz com que a alienagfo e
descontentamento pelas tarefas simples e repétitivas comecem a se refletir na
rotatividade, abs.enteiémo, produtividade e qualidade _ PICCHI (1993)

Apbs feita a anélise global de como a constrﬁqio civil convencional se
apresenta dentro da visdo atual brasileira, serd feita, no préximo capitulo, uma
explanagio de um estudo de caso realizado em uma empresa de construgdo civil
brasiléira, que diverge em alguns pontos desta realidade.

Tais mudangas serdo foco de andlise e servirdio de pano de fundo para
as consideragoes finais. ‘
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CAPITULO 3

UM EsTtUupO DE CASO

3.1- Histérico da empresa do estudo de caso

O presente trabalho apresenta um estudo de caso em uma Empresa de
Construgdo Civil: a Encol S/A Engenharia, Comércio e Indistria. Esta empresa
possui, dentro de suas atividades, a incorporagédo, construgédo e venda de edificios. F01 |
fundada em 1961, em Goidnia, para mais tarde se instalar em Brasilia, onde sua sede

se encontra atualmente.

E considerada uma das maiores empresas de construggo de edificios do
Brasil possuindo em julho de 1994 um totél de 561 empreendimentos, que somam 6,3
milhdes de metros quadrados. Neste mesmo més, tinha contratados no sen quadro-de
péssoal 22.000 funcionérios, e entregava anualmente cerca de 2 milhGes de metros
quadrados de area construida. Em 1993, sua rentabilidade chegou a 20,1%.

3.1.1- Corpo Organizacional da Empresa

Possui Ambito nacional, atuando, em 1994, em 50 cidades, através de
21 escritorios regionais, espalhados por todas as regides géogréﬁcas do Brasil. Em
Brasilia, sdo definidas as estratégias de produg@io e de empreendimentos que serdio

utilizadas pelos 21 escritérios regionais, responsaveis pela parte operacional. A
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Um Estudo de Caso

regional ndo opera com autonomia total em relagdo a matriz. Ha ainda seis
superintendéncias, que serdo melhor detathadas no decorrer deste capitulo.

| Abaixo estda uma relagdo das 21 regionais, representada
esquematicamente pela Figura 3.1.

1. BSB - Brasilia 8. CPQ - Campinas 15. BEL - Belém

2. SSA - Salvador 9. RAO - Ribeirdo Preto 16. FOR - Fortaleza

3. VIX - Vitéria 10. GYN - Goidnia 17. REC - Recife

4. JDF - Juiz de Fora 11. UDI - Uberlindia 18. CGB - Cuiabd

5. RIO - Rio de Janeiro 12. BHZ - Belo Horizonte 19. CGR - Campo Grande
6. SAO - S3o Paulo 13. LDB - Londrina 20. CWB - Curitiba

7. SIK - Sdo José dos Campos  14. MAO - Manaus 21. POA - Porto Alegre

FIGURA 3.1 - Regionais

Cada Regional possui um nucleo de negécio, ou seja, uma unidade

administrativa formada por duas partes, empreendedora e construtora.
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A Unidade Empreendedora é responsavel pela defini¢do do produto

que \}ai ser comercializado, ou seja, responsavel pela definigio do tipo de produto
(projeto), seu preco, prazo de execugio e condigdes de comercializagio. A

construtora vai viabilizar a execucﬁo do projeto.

A empresa possui .estes dois ramos sob um unico comando
(Presidente), e a Unidade Empreendedora é formada pelo superintendente, pela
geréncia administrativa e geréncia de vendas. Esta divisdo pode ser melhor observada
na Figura 3.2, abaixo esquematizada.

PRESIDENTE
REGIONAL

EMPREENDEDORA CONSTRUTORA

SUPERINTEND:. GERENTE GERENTE
ADMINISTRATIVO DE VENDAS

FIGURA 3.2 - Organograma representativo da unidade administrativa

3.1.2 - Convénios

Entre as caracteristicas exclusivas da empresa estudada, esti a
formagdo de uma equipe de desenvolvimento tecnolégico dentro da Diretoria
Te'chica, formada por 40 profissionais (Engenheiros e Técnicos), cuja principal fungio
¢ desenvolver tecnologias e processos que serdo utilizados na obra. Tem uma
preocupagio muito grande com qualidade e reduqﬁb de custos.
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Esta equipe é formada por técnicos oriundos das universidades e com

as quais mantém convénios desde 1987. Entre elas se destacam:

Politécnica da USP:

e concreto, alvenaria, revestimento

o alvenaria estrutural, madeiras
o IPT:
. madeiras
e tintas
e impermeabilizagio

UFSCar:

e conforto ambiental

USP' Sdo Carlos:

o videos de treinamento
UFMG:

e aproveitamento de residuos

Os processos desenvolvidos por esta equipe devem ser repassados para
as Unidades Produtivas (21 regionais). Para que isto ocorra, h4 uma preocupacio
muito grande com a capacitagdo € com o treinamento de pessoas para absorver toda a

tecnologia desenvolvida, fazendo com que o resultado atinja até a ponta da>produ950. ‘

3.2 - Estrutura Organizacional

A nivel de matriz, a empresa possui seis Diretorias Superintendentes
por area geografica - cada uma responsavel por um grupo de filiais, e seis Diretorias
por areas: Empreendimento (empreendimento de vendas), Produto (projetos e
especificagdes), Técnica (desenvolvimento tecnologico, treinamento, plan_ejamento e
controle da produgdo), Cdmercial, Desenvolvimento Ofganizacional (recursos

humanos, administragéo, organizago), Suprimentos.
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Estas diretorias sdo normativas para todo o Brasil. Ndo possuem

autoridade para demitir, porém todas as regionais lhes sd#o subordinadas

administrativamente.

. Na matriz existe uma coordenagio da Garantia da Qualidade,
subordinada & Diretoria Técnica, 'que coordena as atividades de desenvolvimento,
treinamento e implantagio de procedimentos de controle e garantia da qualidade, na
rea de produgiio. E responsivel, também, pela coordenagio de convénios,
desenvolvimento, elaboragido de normas, treinamento, assistéricia técnica e controle da
implementagio dos processos nas filiais. Para tanto, possui uma equipe de 17

engenheiros e 11 técnicos especializados.

O modelo de administragéo da produg:éio ¢ o matricial, citado no item
2.6.9, no qual as equipes especializadas (Centros de Produgdo com Equipes de
Produgdo) sdo subordinadas a uma Geréncia da Produce'ib e realizam oS servigos nas
obras. A coordenagio da obra est4 subordinada a uma Geréncia de Contratos, como é

observado na Figura 3.3.

Esta estrutura de produg@io segue duas linhas de responsabilidades,
sendo que uma delas é composta por engenheiros e profissionais responsaveis pelo
produto que vai ser construido, pela qualidade, pelo custo e pelo prazo deste produto;
e a outra ¢ composta por profissionais responsaveis pelos TECUrSOS € Processos que
vdo ser utilizados na produgdo. O comando das equipes de produgdo e o comando

sobre as técnicas a serem utilizadas estfio sob esta linha de fesponsabilidade.

A estrutura de produgio da maioria das empresas de construgdo € a
estrutura funcional/linear, com sua linha unica de responsabllldade e de comando
centralizando a administragdo dos recursos. H4 actimulo/sobreposi¢io de fungdes
técnico-administrativas (administragio de materiais e de mdo-de-obra, planejamento e

execugdo de servigos).
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SUPERINTENDENTE

DE PRODUCAO
ASSESSORIA DE
PLANEJAMENTO/CONTROLE
GERENTE DE
GERENTE CONTRATO
DE _
PRODUGCAO
| R
ADMIN. DE | | ADMIN. DE | |
CONTRATO | JCONTRATO | !
|.J EQ.FORMAS |- ™ Leereen U :
ADMINIST. y O I
EQ-CONCRET. |------1 |-
ADMINIST.
| oBrA BRUTA EQ ALVENARIAY. ...... ol
............................. B |
| ADMINIST. EQ.-PINTURA |- R Lo
OBRAFINA [ : :
S PN . P
ADMINIST. . g
-] INSTALA- -y HIDRAULICA }.------] oo -4
GOES Do :
ADMINIST. MAQ/EQUY/ :
| MAQ/EQUIP/ TRANSP [ |77 i
VEIC. —_— b

FIGURA 3.3 - Modelo matricial de administragio da produgdo, adotado na empresa
do estudo de caso.
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Porém esta estrutura acarreta alguns problemas, tais como: falta de

comprometimento; inadaptagdo com processos/tecnologias; oscilagio nos custos em

funciio do mercado; dificuldade para impor padrdes e sobrecarga administrativa.

A empresa estudada faz uso da estrutura matricial devido a varios

fatores. Entre eles podem-se citar:
e compartilhamento de recursos entre obras;

e mio-de-obra para produgdo e para fabricagio de

cbmponentes;
e equipamentos e ferramentas;
e planejamento integrado das obras e servigos;
e conceito de linhas de produgo;
o adequac#o a diferentes ritmos de obra.

Dentro desta estrutura matricial, encontram-se duas reparti¢bes
responsaveis pela parte administrativa da empresa. Uma repartigio denomina-se
ADCON (responsavel pela administragio da obra) e a outra, ADPRO (responsavel
pela administragdo dos centros de produgdo). Cada qual possui equipes e atribuigSes
proprias. '

Desta forma, o processo produtivo da Encol pode ser dividido da
seguinte forma:

] Elaboraqﬁo do projeto do produto;

e Elaboragdo do projeto do processo de produgio;

¢ Produgio propriamente dita, dividida em dois ambientes:

e produgdo que ocorre nas fabricas: NUCEN, nacleo de

componentes,

o produgdo que ocorre no canteiro, onde hi processos mais
 artesanais porém racionalizados e processos de montagem
- dos componentes feitos na fabrica.
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Diferentemente de empresas tradicionais, a Encol possui dois
ambientes distintos:

Ambiente do canteiro: onde é construida a edificacio, e ndo ha muita
condigdo de se introduzir grande avango a nivel de industrializagdo; porém onde ha
uma grande preocupagio com a racionalizagdo (ferramentas adequadas, montagens de

componentes, racionalizagio de transportes, planejamento e controles),

Ambiente de fabrica: onde o processo ¢ mais controlado através da
implantagdo de procedimentos semelhantes aos de fabricas. S&o locais denominados
Centrais de Produg@o ou Nucleos de Produgdo. Sdo galpdes onde sdo produzidos os
componentes, utilizando-se conceitos de linha de produgdo, repetitividade de tarefas e
trabalho parcelado. Estes comporientes sdo levados ao canteiro para montagem ou
utilizados na construg¢éo do edificio (Exemplos: corte e montagem de formas, corte e
dobragem da armadura, fabricagéo de kits hidraulicos, pré-moldados, etc).

33-0 qile é ADCON e ADPRO e quais suas atribuicdes

ADCON (administragdo da construgﬁo): responsavel  pela

administragio da obra e cuja equipe possui as seguintes atribuiges:
e controlar o cronograma dos projetos;
° maﬁsar e quéstionar o0 orgamento da obra,
¢ analisar e questionar o cronograma de servigo da obra;
e contratar e analisar os projetos técnicos;
¢ providenciar materiais para a execuc¢do da obra;
e controlar custos incom'dos na obra;

e negociar € contratar a execugdo dos servicos junto aos centros de

producdo;
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administrar o estoque da obra;

controlar a qualidade de execugdo e receber os servigos realizados

pelos centros de produg@o;
organizar o canteiro e administrar a equipe fixa da obra;

responsabilizar-se pelas condigdes de trabalho na obra
(planejamento, projetos, canteiro, acesso, materiais).

ADPRO (administrdgﬁo da produgdo): responsével pela admixﬁstracéo
do centro de produgio, conta com uma equipe que possui as seguintes atribuigdes:

executar com tecnologias e processos padronizados os servigos
contratados pelas obras; '

administrar as centrais de fabricagio de formas, armacdo,
componentes de construgéo, placas de gesso e portas prontas;

emitir “faturas™ dos servigos prestados contra as obras;
providenciar o transporte para as equipes;
negociar tarefas com as equipes de produgéo;

compatibilizar os cronogramas das varias obras visando nivelamento

da méio-de-obra de produgio;
controlar a prodlitividade dos servigos;

formular o “pre¢o interno” dos servigos que serdo cobrados das

obras;
coordenar a elaboragdo dos projetos técnicos;
controlar a qualidade da exécug:iio dos servigos;

responsabilizar-se pela administragido da mao-de-obra de producdo.
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3.4 - Planejamento Integrado

O planejamento de empreendimentos € integrado com os objetivos da
area de produgdo, visando minimizar descontinuidades na demanda e buscando
viabilizar o melhor aproveitamento da padronizagio tecnolégica desenvolvida na

empresa.

Através de um documento denominado “Estudo de Viabilidade do
Empreendimento”, sdo analisados os resultados planejados e possiveis riscos. Neste
documento, s3o definidos preliminarmente a tipologia, mimeros de unidades e
pavimentos-tipos, niimeros de vagas na garagem e de subsolos, etc. Em ﬁing:ﬁo de
dados historicos e do padréio estabelecido, € feita uma proje¢éio do prego de venda e
custo da obra. | '

O planejamento age como apoio a tomada de decisdo e como suporte
para a estratégia de negbcio. A empresa estudada separa o planejamento em trés
tipos: estratégico, tatico e operacional, cujas principais caracteristicas estdo abaixo

relacionadas.
¢ Planejamento estratégico:

e planejamento de novos langamentos (empreendedora)

compatibilizador com a area de producfo (construtora);
e defasagem no inicio e término das obras;

e trajetOria, ritmo e seqiiéncia de obra, favorecendo estratégia

de marketing da empreendedora,
e trajetoria e ritmo de obra, mihimizando investimento,
¢ Planejamento tatico: |
o plénejamento integrado das obras e centros de produgéo;
o sistema baseado em redes de precedéncia (PERT/CPM);

e preocupacgdo com o nivelamento de recursos;
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o envolvimento da area de produgdo nas solugdes de planejamento.

Observagiio: Segundo MOREIRA (1993), o CPM (Critical Path

Method - Método do Caminho Critico) é realizado normalmente em projetos onde se

pode ter estimativas bem acuradas de tempo, onde cada atividade tem uma s6 medida

(deterministica) de tempo. Quanto ao PERT (Program Review and Evaluation

Technique - Técnica de Avaliagdo e Revisio de Programa), é empregado em projetos

cujas atividades tém certa imprecisio na duragiio. Convencionalmente sdo feitas trés

estimativas de tempo para cada atividade:

a) estimativa otimista: é uma estimativa do tempo minimo que uma
atividade pode tomar. E obtida supondo-se condigdes totalmente
favoraveis na execugéo da atividade;

b) estimativa mais provdvel. é uma estimativa do tempo normal que
‘uma atividade deve tomar. E o resultado que ocorreria mais
freqiientém_ente se a atividade fosse feita um grande mimero de

vezes;

c) estimativa pessimista: é uma estimativa do tempo méximo que uma
atividade pode durar. S6 ocorre em condigSes totalmente adversas.
A possibilidade de eventos dréasticos e catastroficos ndo ¢

considerada, a menos que eles sejam um risco claramente associado

ao projeto.

PERT e CPM sfo duas das técnicas mais conhecidas e utilizadas no
planejamento e coordenagdo de projetos de grande porte. Ambas as técnicas foram
desenvolvidas na década de 50, de forma independente.

* Planejamento operacional:

e servicos programados com 30 dias de antecedéncia (PS-

Programagio de Servigos);
¢ programagdo detalhada da producio:

e definiio clara de responsabilidades: Obra x Centros de
Producio;

76



e previsdo de materiais, ferramentas e equipamentos;

e defini¢do dos procedimentos € normas a serem seguidas;
o defini¢do dos pregos a serem cobrados;

e abertura dos CQE (planilhas para controle da qualidade da

execucio).

- 3.5- Estratégia

Marcos Antonio Borela, executivo da Encol, define como principio
geral da Empresa: “A satisfagio de nossos clientes devera sempre ser atingida
mediante excelente prestagdo de servigos e qualidade dos produtos, bem como pela

antecipagfo de suas necessidades e cumprimento das obi'igag:ﬁes assumidas”.

A estratégia de negocio da empresa é fornecer um produto (unidade

habitacional) com alto patamar de qualidade, menor prego e menor prazb.

Esta estratégia di origem a um fator de grande importéncia para a
sobrevivéncia de qualquer empresa de construgdo civil, que seria 0 aumento da

demanda.

Além de baixo custo e alta qualidade, outros fatores influenciam no

aumento do volume de pedidos:
® processos badronizados;
e verticalizagio,
¢ racionalizagdo da mao-de-obra.

A abrangéncia de todo o territério nacional é uma estratégia de
crescimento; a empresa'procura ocupar todo o mercado que se mostra a sua frente,

com uma viséo de que, ao se ampliar sua fatia de mercado, ela passa a ter um volume
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de produgdo maior, 0 que permite repetir processos, projetos, facilita a padronizagéo,

e resulta em melhoria da produtividade, com conseqiiente redugfio de custos.

3.6 - Qualidade

No que se refere & qualidade, a empresa mantém uma grande
preocupagéo e muito tem feito no sentido de melhoré-la, através da mudanca do seu
processo, de treinamento da méo-de-obra, da escolha de materiais ¢ componentes

com as melhores caracteristicas e especificagdes, entre outras agoes.

~ Além disso, a empresa possui um procedimento formalizado aplicado.a
todos os servigos de obra, denominado “CQE - Controle da Qualidade de Execugio”.
Este processo esta baseado em listas de verificagdo de cada servigo, que e;tfabelecem

itens padronizados que devem ser avaliados, com as respectivas tolerancias.

Cada servigo da obra, seja estrutura (montagem de forma, armagdo,
concretagem, etc), obra bruta (alvenaria), obra fina '(acabamentos em geral), ou
instalagdes (elétricas, hidréulica, etc), estd sob o controle de qualidade. “

O encarregado de determinada tarefa é fesponsévél por }fazer uma
vistoria diaria do servico e anotar em uma planilha o trabalho realizado e as
respectiw)as observagies sobre o mesmo (indice de defeitos, qualidade do servigo
‘executado, etc). '

O CQE tem um carater preventivo, uma vez que avalia 0s Servigos

durante sua execugdo, buscando corrigir os desvios ao longo do processo,

mlmmlzando as reprovacdes no final.

Esta tarefa de vistoria pode ser feita pelo mestre-de-obras e pelo

engenheiro da obra responsavel pelo servigo.

O encarregado de cada servigo estabelece, déntro de um determinado
ritmo, avaliagdes ‘obrigatorias, por amostragem. Apés o término do servigo, o

encarregado faz uma avaliagdo final. Esta planilha é repassada para a equipe da obra
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responsavel pelo Controle de Qualidade, que analisara esta avaliagéo, faiendo o

controle de recebimento do servigo (onde sera determinada qual foi a produtividade

obtida no més e se houve um excedente da produtividade programada para aquele

mes).

Alguns instrumentos especificos do controle da qualidade sio também

utilizados pela empresa, entre eles:

avaliagio de protétipos: tanto de unidades inteiras, quanto de

servigos executados pela primeira vez na obra,

realizagdo de pré-montagens nas Unidades Centrais (painéis de
forma, annadura‘cortada e dobrada, elementos leves de ‘concreto
pré-moldados, kits hidréulicds, etc) para melhor controle da
produgio e da qualidade;

os subempreiteiros passam por um controle de qualidade através do
CQE; empreiteiros de servigos especializados passam por um

processo de qualificagio;

controle do produto final (“vistoria técnica”) realizado ao final da

obra e antes da entrega aos clientes.

A empresa usa algunslindicadores para determinar a qualidade dos

servicos, entre eles:

projetos arquitetonicos: densidade média das paredes .(4rea de
paredes/area construida), prazos para aprovacdo de projetos para
lancamentos, etc;

projetos de instalagSes: custo médio orgado, por ponto de

-utiliza¢do;

projetos estruturais: numero de secSes de viga e de alturas
diferentes no pavimento tipo, indice de formas (4rea de forma/area
da laje),’ espessura média de concreto (volume de concreto por 4rea
construida), taxa de armadura (kg de ago/area construida), etc;
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produtividade, consumo de materiais e custo de todos os principais
servigos da obra (sdo utilizadas planilhas onde cada filial pode

comparar sua evolugio com a de todas as demais filiais);

produtividade global (em hh/m?), apurada mensélmente para cada
filial, obtida pela divisio do total de horas trabalhadas no més

(incluindo pessoal administrativo e empreiteiros) pela area

" construida no més;

pardmetros especificos de servicos tais como: desaprumo de
estruturas, espessura de contrapiso, custo de reparo de
impermeabilizagéio; '

indicadores baseados em auditorias da qualidade, que avaliam a
implementagéio de processos padronizados na empresa.

A Encol implantou alguns elementos que compdem o seu Sistema da
Qualidade em desenvolvimento, podendo citar-se: '

Na drea de Projeto

e Normas de projeto
e Coordenagio de projetos
e Anilise critica de anteprojeto

Projetos de produgﬁd

¢ Qualificagdo dg projetistas

Controle de projetos

Na drea de Suprimentos

e Normas de materiais
¢ Controle da quantidade de materiais

e Qualificagdo de fornecedores
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Na area de Execucio

e Normas de execugdo

Planejanieﬁto da produgdo

Procedimentos de execugdo e programacio de servigos

Controle da qualidade da execugdo

Centros de produ¢50
Quanto ao uso ¢ inanutem‘;ﬁo
¢ Manuais de uso e manutencdo
o Assisténcia técnica
e Retroalimentagio
Recursos Humanos
e Fixacdo da mﬁé—de-obra
. Treiﬁamento
e Modificagio e conscientizagdo para a qualidade
Quanto i Organizaciio
¢ Estrutura
o Normalizagio interna

. Cusioé da qualidade e outros indicadores

3.7 - Projeto

A etapa do projeto do produto ¢ terceirizada, a empresa estudada ndo
possui uma equipe propria para o desenvolvimento dos projetos, mas sim uma equipe

de coordenagdo dos projetos e assistentes do produto. Esta equipe é responsavel por:
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® contratar e acompanhar o desenvolvimento e planejamento de

projetos;
e contratagdo de projetistas;

e compatibilizagdo entre os diferentes projetos (arquitetdnico, calculo
estrutural, hidraulico, elétrico, projetos complementares);

realizagdo de toda a interface destes projetos com a obra.

~ Os documentos destes projetos sdo verificados quanto a: atendimento
ao programa, atendimento as normas da empresa, bem como quanto a indices, tais

como:

densidades de paredes;

indice de compacidade;

densidade de pilares;

taxa média de armadura;

espessura média de concreto, etc.

A empresa usa alguns critérios para qualificacdo de novos projetos,
como mostra a Tabela 3.1. -

TABELA 3.1 - Critérios para qualificagio de novos projetos

" Projetos - Critérios para qualificacfio

Projetos estruturais Defini¢fio através da norma de critérios de
projeto, parimetros e tipo de andlise
estrutural em fungdo do porte do edificio

Projetos de instalagdes Compo_nentes do sistema, especificaciio dos

materiais, critérios para resolugio de
interferéncias com estrutura ¢ alvenaria;

Projetos de formas Pecas que compdem o sistema e
dimensionamento

Projetos de obra bruta Modulacdo de alvenaria, espessuras, textura
de contrapiso

Projetos de impermeabilizagdo | Interfaces com estrutura ¢ instalagBes,

: especificacio dos sistemas de
impermeabilizagdo e de protegio em fungdo |
do elemento e de caracteristicas do projeto.

Especificagdo de pinturas Garantia da durabilidade, normalizacio de
sistemas em funcio da agressividade do meio
ambiente
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A empresa esta introduzindo o projeto auxiliado por computador -

“CAD - Computer Aided Design”. ESte programa gerencia 0s “layers” (lﬁminas” ou
“pranchas”, mdependentes que podem ser sobrepostas), estabelece nomenclatura
padronizada, que identifica- a etapa do projeto, o local e a dlsclplma A
compatibilizagio fica facllltada, pela possibilidade de sobreposigio de todas as
“layers” necessérias, e a impressio de plantas fica mais flexivel, em termos de escala e
conjunto de informagdes desejadas, conforme a etapa da obra.

Devido ao fato de os profissionais responsiveis pelos projetos nio
* pertencerem ao corpo técnico da empresa, a op¢do pelo projetista que se encarregara
dos pfojetos, merece especial atengio.

Os projetistas responsaveis pela elaboragdo dos projetos de geotecnia,
estruturas e instalagdes, passam por uma avaliagdo técnica prévia, levando-se em
conta a experiéncia e formaggo profissional, estrutur_a.do escritrio (recursos humanos
e materiais), qualidade de projetbs executados, processo de célculo utilizados,
atendimento ao cliente, etc. Estes projetistas sdo considerados pela empresa como
“parceiros” e -recebem infonﬁagﬁo sobre as normas da empresa. Participam de
encontros técnicos realizados para aperfelcoamento das normas e procedlmentos de
projeto.

3.8 - Produtividade

A empresa tem uma pr,eocﬁpagﬁo muito grande com a produtividade.
Embora nfio use de técnicas avancadas de integrag:ﬁo comio na industria, usa de todo o
conhecimento que tem em padronizagdo, repetitividade, aplicando-os principalmente
nas fabricas de componentes.

Esta produtividade tem sido melhorada em muitos servigos, através do
desenvolvimento tecnolégico, do controle da quatidade e da forma de organiza¢do em
Equipes de Produgdo (0 que sera comentado no item 3.11).
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A qualidade de execugdo da obra esta ligada i produtividade e ao

planejamento da mesma, que é feito através de um software denominado SPS -
Sistema de Programacdo de Servigos. Este sistema possui recursos que possibilitam a
montagem de redes de precedénéias, através do conceito de rede bésica - uma rede
comum 3 maioria das obras de uma filial, rapidamente adaptavel, com o auxilio do
Sistema. |

3.9 - Normalizacdo

Na empresa estudada, foi utilizado um processo experimental de
auditoria interna denominado “Avaliagio Técnica”, ou seja, uma auditoria do
processo de produgdo onde se avaliou a implementagdo, em uma filial, dos
procedimentos normalizados pela empresa. Entre os assuntos tratados, podem-se
citar:

. Modelo Matricial de Administragio da Produgio,

. Planejamento e thtrole; |

. Suprimentos;

. Maquinas, Equipamentos e Veiculos;

. Projetos;

. Administragio de Pessoal, Empreiteiros e Seguranca Patrimonial;
. Administragéo da Qualidade;

. Estrutura e Geotecnia,

Instalagdes Prediais;

10. Obra Bruta;

11. Esquadrias e Artefatos de Madeira;

12. Pintura, Gesso e Carpete;

13. Revestimentos Especiais, Impermeabilizagio e Cobertura.

VO ® N O LA W N -

Em relagdo as normas de projeto, pode-se afirmar que as mesmas tém
sido instrumentos fundamentais na politica de padronizacdo da empresa. Um dos

84



objetivos das normas de projeto € o de racionalizagdo, com a eliminagdo dos

elementos ou materiais desnecessarios dentro do projeto, que elevam o custo sem
agregar valor, com a busca da 'simpliﬁcaqﬁo da execugdo, de forma a propiciar

aumento da produtividade.

Em se tratando da 4rea de especificagdio, reduziram-se sensivelmente
os itens de acabamento (azulejos, pisos, loucas sanitéarias, metais, etc). A Diretoria de
Produto e Suprimentos em conjunto com a Relagio de Materiais Padronizados é a
principal responsavel por esta atividade. Quanto & especificagdo de esquadrias de
aluminio e portas de madeiras, ha cadernos de padronizagdo, cedidos pela Divisdo de
Industrias do grupo, viabilizando maiores escalas de produgio para estas fabricas.

A Diretoria de Produto possui uma série de cadernos que orientam o |

Y

projeto arquitéténico, visando & racionalizagio do aproveitamento do espago,
abordando assuntos tais como: custo das decisdes arquitetonicas, projetos de areas

comuns, banheiros, cozinhas, etc.

3.10- Controles realizados pela empresa

¢ Controle da qualidade:
e avaliagdes durante a execugdo dos servigos;
¢ avaliagdo final para recebimento dos servigos;

e controle e registro das avaliagGes.

e Controle de prodiltividade:
e produtividades aferidas por servigos,
¢ confiabilidade nos dados: informagdes geradas a partir do
controle de saldo tarefa;

e feedback para orgamentos e planejamento.

o Controle de custos:

e defini¢do dos precos internos;
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e apropriagio por areas de resultados;

e centro de custo da obra;
o centro de custo dos centros de produgio;
o Sistema de transferéncia de custos;

e Custos apurados em moeda propria (OTE).

3.11 - Equipes de Producio

Uma outra mudanga do sistema tradicional esta relacionada & mio-de-
obra, que nfo se restringe mais a uma Ginica obra, mas sim a filial, abrangendo, em

muitos casos, varias obras.

O funcionario deixa de ser subordinado hierarquicamente ao
engenheiro da obra, para responder a uma equipe de produgdo e prestar servigos as
varias obras existentes, como se fosse um “empreiteiro” interno.

As obras tém um planejamento integrado dos servigos, evitando-se
picos ou lacunas na demanda. Com isso, as equipes se tornam mais estaveis, treinadas,
e altamente especializadas (maior detathe no item 3.12). Os Centros de Producdo
possuem estrutura propria (engenheiros, mestres, encarregados, técnicos,
apontadores, etc), responsaveis principalmente pela coordenagio planejamento,

suprimento e controle da qualidade.

Estas Equipes de Produgdo possuem as seguintes vantagens quando

comparadas com a estnitu_ra tradicional:
e redugdo da estrutura administrativa, como um todo;
¢ melhoria da qualidade na relagio Equipes de Produgio - Obra;

e melhoria da produtividade, pela especlahzaqao concentragdo de

atividade e diminui¢8o de tempo ocioso;



e diminuigio da rotatividade (as equipes tém frentes de servigo

concatenadas, ndo sendo dispensadas ao término de fases em cada

obra);
o flexibilidade do sistema de producéo;
e fixagdo do operéﬁo em uma equipe de trabalho;
¢ melhoria da relagdo administracﬁo - operario;

o facilidade de implementagio de novas tecnologias (decorrentes de

pesquisa).

3.12 - Treinamento

Devido ao baixo “fmrnover”, ¢é possivel desenvolver uma
especializagio da m3o-de-obra. Isto faz com que haja a formagdo de Equipes de
Produgo que prestario servigos as varias obras, e por isso é possivel manter este
pessoal fixo na empresa, reduzindo-se a rotatividade da mio-de-obra, permitindo-se
também a especializagio desta mao-de-obra. 4

‘ A empresa do estudo de caso realiza um Programa de Integragdo, com
a participagdio do setor de recursos humanos, onde sio apresentadas informagdes
sobre: a empresa e a filial; rotinas da empresa - equipes de produgdo, pagamento,
setores a serem procurados, beneficios, etc; procedimentos de controle da qualidade

da execu_éﬁo; diretrizes de seguranga do trabalho.

Os encarregados> participam de cursos especificos, com carga horaria
distribuida ao longo de alguns meses, que abordam temas, tais como: modelo
matricial de administragdo da produgdo, comunicagfio, motivagdo, abertura, lideranca,
controle da qualidade ¢ outros. O corpo gerencial (até o nivel de engenheiros),
participa de consultoria.é e treinamentos especializados na 4rea comportamental.
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O treinamento serve como instrumento para levar os resultados dos

convénios tecnologicos, impressos nas normas internas, até as obras. So utilizados

materiais, tais como: manuais, apostilas videos, jogos de slides mostruarios, etc.

Ha amda a oferta de cursos ‘de alfabetlzagao reallzados com
convénios, tais como: SESI, SINDUSCON, Sindicato dos Trabalhadores Secretaria
da Educagdo, Umversndade etc. Os cursos sdo reahzados em geral no ﬁnal do
expediente, sendo que, em alguns casos, a empresa libera uma hora de trabalho.

Em algumas filiais, costuma-se 'atrairés de vinformativos internos,
comunicar os acontecimentos do dia-a-dia da empresa de forma rapida e em
linguagem simples. Sdo divulgados resultados de qualidade e produtividade obtidos,
reconhecimento de equipes por bons resultados, etc.

Algumas iniciativas estio sendo feitas no sentido de aumentar a
motivagdo dos funcionarios:

) condlgoes dos canteiros: melhona de sanitarios, bebedouros,

cantmas vestiarios, etc
e -alojamento: em cinco filiais existem canteiros centralizados, que
propiciam condigdes melhores que os alojamentos de obras;

¢ subsidio e melhoria da alimentacfio, através de mécanismos proprios
de cada filial; na filial de So Paulo, foi inclusive criada uma
empresa do grupo no ramo de cozinha industrial, aparelhada para
produzir 10.000 refeigﬁes/dia, que fornece refeigdo as obras;

o programa de beneficios, tais como: 'aSSisténcia médica, transporte
em Onibus exclusivo, café da manhd, etc, diferenciados entre as
filiais;

¢ possibilidade de obtengio de remuneragdo acima do mercado,

através do sistema de “tarefas™

e estabelecimento de um plano de cresciniento profissional (em

implahtagﬁo em fegionais piloto);

o realizagﬁo de eventos sociais, aumentando a integrag#o.
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3.13 - Materiais

A Encol conta com um sofiware denominado “SAM - Sistema de

Administragio de Materiais”, que segue trés modelos basicos:

a) rotinas de compras (programagdes pendentes, controle de compras
realizadas, histérico de pregos, fluxo de caixa); |

b) céntr’ole de estoque (controle de entrada/saida, inventario, posi¢do
de estoque, cobertura de estoque, etc);

c) programagio de consumo (planejamento das necessidades,
planejamento de consumo nacional, por filiais e por obras, e outras fungdes).

Além diséo, ha algumas normas técnicas que recomendam
especificagdes de como armazenar determinados materiais, tendo como. exemplo as
normas de artefatos de madeira - forma de empilhamento de portas, assoalhos,
batentes, etc; estabilizag:ﬁo da umidade (tabicamento).

Outra inovagdo caractenstlca da empresa € o sistema de paletizacdo de
materiais, poss:blhtando 0 uso mais racional de caminhdes, dxmmulndo sensivelmente

o tempo de carga e descarga, méo-de-obra e indice de quebra.de materiais.

Os materiais utilizados na construgo de edificios da empresa podem
ser classificados em fungfio da qualidade dos mesmos, como segue abaixo:

e materiais industrializados tradicionais: exigéncias de que o

~ fornecedor apresente certificado de laboratério de ensaios

comprovando o atendimento s exigéncias de normas;

e materiais naturais e de prqdug:io rudimentar: avaliagio .por técnicos
das filiais, baseada em ensaios, }gervalment‘e realizadosA em
laboratorios internos; os materiais produzidos em obra, tais como
concretos e argamassas, tem seu controle estabelecido em ‘normas
mtemas abrangendo o controle de recebimento dos matenals. ,

constltumtes dosagem, controle do material fresco e endurecido;
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* materiais industrializados ndo tradicionais: ensaios de avaliago de

desempenho ¢ durabilidade, em Institutos de Pesquisas, e analise de
obras eXecutadas, feifa por técnicos da matriz. Enquanto que a
qualificagdo tem sido feita para todos os materiais, 0 controle de
recebimento se atém ainda predominantemente ‘a materiais para uso
.estrutural, pratica que gradativamente vem sendo estendida a outros

materiais.

A medida dos materiais, principalmente dos que compdem argamassas,
em volume ou ém peso, também é um ponto bastante vulneravel, no sentido de
comprometimento da conformidade do produto final. Para}diminuir a variabilidade do
processo de confecgdo destes componentes, tém sido criados mecanismos de
padronizagio dos procediméntos de .medida, (ex: utilizagio de dispositivos de

controle de igua no canteiro).

- As empresas vém buscando também o desenvolvimento tecnologico de
materiais e componentes que facilitem a racionaiizagﬁb da execugdo. Nesfe sentido,
sdo desenvolvidas iniciativas tanto no que diz respeito as unidades cerimicas, como
no que diz respeito s argamassas. Com relagfo as unidades ceramicas, as melhorias
concentram-se no desenvolvimento de blocos com planos preferenciais de corte e
possibilidade de coordenagdo modular, de familias de blocos e tijolos com canaletas.
Estas melhon‘as_ estdo orientadas no sentido de compatibilizar os componentes

dimensional, funcional e fisicamente.

Os materiais foram divididos em grupos, sendo adotada para cada
grupo uma das seguintes esfratégiés: a) compras centralizadas na Matriz, para
atendimento a toda a empresa, ou b) compras regionalizadas, onde cada filial faz

aquisi¢Ses no mercado local, como.mostra a Tabela 3.2.
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TABELA 3.2 - Grupos de materiais e estratégias de cbmpra (centralizada ou

regionalizada) adotada pela empresa do estudo de caso.

os de materiais
Familia Compra centralizada - Compra regionalizada
nacionalmente
Equipament |.bombas e motores . piscinas e equipamentos
0s . elevadores e escadas|. equipamentos e instalagSes especiais
comunitarios | rolantes . urbanizagfo, sinalizacdo e jardim
/
expediente
Esquadrias/ |. parafusos para esquadrias corrimio, degrau e|. fechadurase
vidros . vidros guarda-corpo dobradigas
. janelas e venezianas | . arruelas e porcas
. aduelas e contramarco |. buchas plasticas e
. portas chumbadores
portdes, gradis el]. acessorios para -
outros - |esquadrias
InstalagSes | . tubos e eletrodutos . instalagdes contra incéndio
. cabos e fios de baixa . aparelhos elétricos de baixa tensdo
tensdo . lampadas e luminarias
. cabos e fios de alta tensdo |. aparethos elétricos de alta tensdo
. quadros e caixas . conectores
. tubos e conexdes PVC . para-raios, aterramento e acessorios
para agua . isoladores
. tubos e conexdes PVC . parafusos, sistema de fixacio
para esgoto . chaves de protegdo
. tubos e conexdes FG . fusiveis
. tubos e conexdes de cobre |. fitas de protegdo
. isolante térmico . postes
. aquecedores . caixas, ralos e complementos
. tomadas e interruptores . anel de borracha, material p/ vedagio
. tubos e conexdes, ferro
fundido
Lougcas/ . lougas . bancas (pedras para pia de cozinha)
metais . cubas de inox
. metais, acessorios e
valvulas
. banheiras
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TABELA 3.2 (Continuagio) - Grupos de materiais e estratégias de compra
(centralizada ou regionalizada) adotada pela empresa do estudo de caso.

os de materiais
Familia Compra centralizada Compra regionalizada
nacionalmente
Materiais .ago CA 60 . areia . pregos, grampos
basicos .aco.CA 50 . argamassa * .telas
. massa de vedagdo . brita e cascalho . chapas metalicas
. aditivos . cal, gesso e argila . lonas
. cimento . telhas e pegas em
. concreto fibrocimento
. tijolo, manilha . ferramentas
. pegas ceramicas . Oleos e graxas
. arame galvanizado | . material de limpeza
. arame recozido . material de solda
. perfis laminados . correias
estruturais '| . equipamentos de
: seguranca
Madeiras . chapas de compensado . caibros, pontaletes e vigas
' . perfilados
Pintura . mpenneabﬂlzantes . corantes
. tintas . lixas
. massas . rolos e pincéis
. seladores. . 6leo e conservantes
. solventes . protetor para madeira
. Vernizes
. fundo para pintura
Revestiment | . azulejos . juntas e rejuntes
oe . carpetes . marmores e granitos
pavimentagi | . cerdmicas . pedras de revestimento .
o ‘ . colas e emulsoes . acessorios para revestimento
. forros . laminados melaminicos
. papel de parede
3.14 - Fornecedores

- A empresa usa o processo de verticalizagdo, facilitando e diminuindo o
prazo de entrega de alguns itens, tais como: portas, esquadrias metélicas, material

cerdmico e tinta. Forma, assim, um gmpo de empresas que prestam servigos as

‘ dlversas obras, entre elas:
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e construgiio civil leve (prédios de apartamentos)

o divisdo de industrias
e Noroeste (componentes de madeira)
e Encol Norte (esquédﬁas de aluminio)
e Colorin (fabrica de tintas)
¢ Metalirgica Esquadro (montagem de esquadrias metalicas)

e divisio de agropecuaria

o senﬁgos
e Sagarana (transporte)
e Convivance (administragfio de hotéis e flets)
¢ Encolpar (empreendimentos partipantes do mercado
financeiro)
¢ Saborosa (alimentos)

Outros materiais utilizadoé ‘pela empresa sdo obtidos através de
parceria com fornecedores. A esta estratégia ela busca realizar contratos de grandes

volumes, que cubram o consumo da empresa em um ano.

3.15 - Equipamentos

No que diz respeito a utilizagdio de equipamentos, a empresa possui
normas para instalagdes, utilizagdo e manutenciio dos principais equipamentos, sendo
adotado, em alguns casos, o envolvimento do operador do equipamento na
manutengio preventiva do mesmo. Existé um controle nacional da alocagdo dos

equipamentos, 0 que racionaliza sua utilizagio, de forma a evitar ociosidade.

O estudo do layout do canteiro propicia o correto uso dos recursos,
melhora as condigbes de produgio e minimiza as operagbes de transporte. A

consciéncia de que o transporte ndo agrega valor ao produto, apenas o onera, vem
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embasando a escolha de locais adequados e racionalizados para deposigdo de

materiais. Além disso, a busca de uma maior produtividade da mao-de-obra vem
motivando a empresa a adotar equipamentds que facilitem o transporte, resguardando
os operirios para tarefas mais adequadas. Os equipamentos mais comumente

encontrados so:
e carrinhos de platafoﬁnas;
e carrinhos porta-pallet;
e giricas de trés fodas;
¢ gruas,
e gaiolas para transpbrtar tijolos com a grua;

e 0 uso de plataformas projetadas para fora da obra, para

recebimento de materiais.

Recentemente tem-se notado a substituicio dos equipamentos
tradicionalmente utilizados por novos, incorporados ao processo produtivo. Dentre
estes equipamentos, pode-se citar o disco para corte de alvenaria, os andaimes

regulaveis, as masseiras em caixas metalicas e as réguas metalicas.

3.16 - Mercado

O langamento do produto -no mercado esta voltado para a necessidade
do cliente. O produto ndo é imposto. Um dos fatores que define o tipo de produto
que ser4 langado ¢ o poder de compra do mercado, que ir influenciar no tamanho do
imével e no seu padrio de acabamento.,_qua isto, ndo se observa nenhuma outra

variavel significativa que interfere na definigio do produto.

No momento, a empresa nio esti atuando no mercado de habitagio
popular. Atua basicamente no mercado de base imobiliaria para o mercado privado,

porém tem um segmento (pequeno) que atua em obras de empreitada.
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3.17 - Exemplos de racionalizacfio dentro do processo produtivo

Varios exemplos de inovacdo tecnoldgica e racionalizagéio do processo

produtivo, introduzidos pela empresa, podem ser citados como relevantes:
Revestimento de Argamassa:

e Dosagem de argamassa de revestimento interno: estabelecimento de
sistemas de dosagem em laboratério, levando em conta os materiais

locais, de forma a garantir o desempenho com o minimo custo;

e Sistema de controle da produgio de argamassa: garantia da mistura
na propor¢do correta, determinada em laboratério, e controle do

consumo;

Formas

e Sistemas de Forma: padronizag¢do de sistemas de forma, visando a

maior produtividade na montagem e maximo reaproveitamento;

o Centrais de Forma: confecgiio de formas em unidades centrais, com
equipamentos, controle, produtividade, qualidade e
reaproveitamento superiores aos possiveis de serem obtidos em

canteiro;

e Projeto de Forma: projeto das pegas de forma, visando ao maximo
aproveitamento, dimensionamento correto e racionalizacio da

produc@o em centrais;

Escoramento

e Sistema de escoramento da laje com vigotes de aco e madeira, e -
escoras de ago com regulagem da altura através de uma ferramenta

(macaco) inserida na propria escora. Uso em laje macica;
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e Uso de bragadeiras de ago e sistema de prensa em formas de pilares

e vigas. Reutilizavel em toda a obra;

Impermeabilizagdo

o Sistema de especificacdo e detalhamento: padroniza¢do de sistemas

e impermeabilizacdo a serem utilizados, adequagdo a cada
solicitagdo, e estabelecimento de detalhes construtivos para garantia

da estanqueidade;

e Projeto de impermeabilizagio: desenvolvimento de projetos para

cada obra, compatibilizando os detalhes de impermeabilizagdo com
a estrutura, instalagdes e arquitetura;

Alvenaria Estrutural

e Projeto Poli-Encol: que compreende a racionalizagdo do sistema

construtivo, desde o projeto, modulagdo e produgio dos blocos, uso
de ferramentas, equipamentos; elementos fabricados especialmente

desenvolvidos;

Marcagdo: para garantir maior conformidade dimensional dos
compartimentos das edificagdes, vem sendo utilizado um sistema de
marcagio da obra baseado na definicio de eixos tUnicos de
referéncia planimétrica. Tais eixos sdo marcados no pavimento
térreo através de marcos fixos. Posteriormente, 3 medida que as
lajes dos pavimentos vdo sendo concretadas, os eixos vio sendo
transferidos através de prumos de centro. A marcago dos eixos nos
diversos pavimentos ¢é feita em armag¢es de ferro fixadas na laje
quando da concretagem da mesma. Os projetos sdo apresentados
com as distdncias das paredes aos eixos, o que facilita a marcagfio e
sua posterior conferéncia. Este procedimento vem sendo

denominado nas obras como sistema de “goleiras’™;
b



. Argam_assaz foram identificadas duas mudancas bastante

significativas na produglio de alvenaria. A primeira delas foi a
climinagio da junta vertical quando a alvenaria recebe
revestimentos. Ensaios realizados comprovaram que as juntas
verticais preenchidas, da maneira como sdo executadas
tradicionalmente, pouco interferem na resisténcia mecéinica da
parede, além de diminuir o desempenho da alvenaria frente as
deformagGes. Uma outra medida que vem sendo adotada pela
empresa € a eliminagdo do encunhamento tradicional com tijolos
inclinados, que tem sido substituido por preenchimento com
argamassa expansiva ou de assentamento, cerca de 3 cm entre a
ultima fiada e 0 elemento estrutural,

Lajes

e Processo de modernizagdo: mudanca da laje mista para a laje

NOVA-TEC, nervurada. Uma laje mais limpa, sem a presenca de
tubulagdo entre ela (a tubulagdo elétrica desce pelo canto da escada
e circula através do rodapé e a tubuiag’io hidraulica desce pelos
shafls - compartimentos ocos, embutidos nas paredes do banheiro e
cozinha)_; ha menos vigas sobre elé, somente vigas externas, 0 que
reduz o nimero de escoras no andar inferior, e diminui os gastos em

30% aproximadamente. Em fase de aperfeicoamento.
e Comparagio entre 0s tipos de lajes:

e laje maciga: executada totalmente na obra, em concreto

armado.

o laje nervurada: utilizada para substituir o concreto das lajes
macigas nos locais em que o mesmo n3o seja submetido a
esforgos. Altura maior da laje que proporciona vios maiores,
teto completamente plano, favorecendo o aspecto estético e
funcional da edificagdo. Ha nervuras inferiores que ddo
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sustentagio a4 mesa e entre elas podem ou ndo existir

material inerte.
e laje com vigotes pré-moldados: vigotes pré-moldados de

concreto armado, nos quais se apéiam blocos especiais de

cerimica ou de concreto.

Portas e Janelas

o Portas: a empresa possui uma fabrica responsavel por montar as
portas dentro do batente, com a fechadura também colocada. Este
conjunto é entregue montado no canteiro, para entio ser somente
encaixado no vao respecﬁvo. E utilizado um gabarito com abertura
(largura) regulavel, para a colocagiio de chumbadores nas laterais
do vio deixado para a porta. A estes chumbadores ser4 anexado o
conjunto (porta e assessorios). Isto facilita a colocagdo, queimando
etapas de marcenaria e reduzindo, significativamente, posteriores
quebras de paredes para colocagdo e consertos. Sdo utilizadas
equipes especializadas, que levam, em média, oito minutos para a

colocag#o da porta;

e Janelas: a empresa estudada possui uma fabrica especializada em
esquadrias metélicas, € outra em montagem de esquadrias de
aluminio, juntamente com o vidro. Este conjunto é levado montado

para o canteiro.

Pré-moldados

e Caixas de incéndio, gés, telefone, antena coletiva e demais caixas
sio pré-moldadas, fabricadas em um dos NUCEN, reduzindo
problemas com caixas de metal que possam ser danificadas com o
manuseio pelos operarios, € evitando o' mau encaixe da tampa;
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Kits Hidraulicos

e Kits pré-montados nos NUCENSs, cumprindd as especificagdes
exigidas em projetos para posterior instalagdo na obra, em locais ja
preparados antecipadamente para sua colocagio. Sdo testados nas
centrais de producdo, evitando-se possiveis vazaméntos. Na obra,
sdio instalados em compartimentos ocos nas paredes do banheiro e

cozinha, para facilitar a manuten¢io dos mesmos;

Pré-corte e pré-montagem do ago:

e Corte ¢ montagem realizados no NUCEN e levados somente para
montagem no canteiro de obras. Seguem as especificagbes do

projeto de armag#o.

3.18 - Conclusdo

A introdugio do novo modelo matricial de produc@o resultou em uma
inovagdo organizacional. A inovagdo tecnolégica é uma preocupagio constante, tanto
que a empresa mantém uma equipe de pesquisa e desenvolvimento de processos e

tecnologias, sempre atenta as inovagdes que surgem no mercado.

A empresa esta atuando como um fator de mudanga nas cidades onde
se estabelece. Devido ao seu método de produggo, obtém resultados que tendem a ser
almejados por demais empresas, no qﬁe se refere a qualidade ‘e produtividade. Por
isso, as ‘outras empresas do' local tendem a reproduzir algumas das | inovagdes
utilizadas pela Encol. Obviamente, niio ¢ possivel reproduzir por completo o modelo
de produgdo, pois necessitaria de mudangas em toda a estrutura da empresa, além de
que muitas destas empresas no possuem volume para implementar estas inovagdes.

Porém, onde seu método pode ser empregado sem necessidade de mudangas radicais,
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as empresas est@o se restruturando e fazendo com isso uma mudanga também no setor

da construgio civil naquela regido.

A empresa do estudo de caso apresentou, como resultados finais do

seu processo de transformagiio, os seguintes dados:

o fixagdo da mdo-de-obra de produgio na empresa (diminuindo

rotatividade);
o especializagdo da mao-de-obra;
| o padronizagio de processos e tecnologias;
¢ facilitagéio da industrializagio;
¢ exigéncia de temlinalidade dos servigos;
e aumento da produtividade.

O modelo apresentado na empresa reduziu a rotatividade de 20% para
5%; houve uma diminuigdo de custo de 20%. Hi um controle sobre o prazo de
execugio, rédugio no desperdicio de materiais e methora da qualidade do produto .
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Capitulo 4

ANALISES E CONCLUSOES

4.1- Processo de Mudanca do Convencional para o Convencional Racionalizado

Ap6s apresentados a teoria € o estudo de caso, sdo feitas, neste
capitulo, as analises e conclusdes, lembrando que no capitulo 3 foi apresentado um
estudo de caso, que, por forga das circunstincias em que foi estudado e devido &
maneira como foi apresentado, ndo se prende somente a relatar a empresa, mas
também apresenta uma metodologia para se realizar o gerenciamento da constru¢do
cbnvencional racionalizada. Devido a isto, o presente trabalho restringe a

apresentagio do seu conteido, a apenas quatro capitulos.

No capitulo 2, foram estudadas de forma bastante ampla as
caracteristicas da construgdio civil convencional, que, quando comparadas as da
empresa de estudo de caso, apresentam poucas diferengas quanto as caracteristicas

basicas de concepgio, planejamento, execucdo, projeto e outras.

A diferenga marcante esti na forma de como tais tarefas sdo
orgénizadas e realizadas. Pretende-se neste capitulo enfocar as mudancas pelas quais a
construcdo civil, no subsetor ediﬁcagées, esta passandd, através do estudo da Encol,
considerada um dos melhores casos no Brasil de modificagGes sistematicas, desde o

projeto do produto até a entrega da unidade construida do produto final.

Segundo FARAH (1992), PICCHI (1993) e a mengio dos
procedimentos obtidos no estudo de caso, ja ha algum tempo, tem-se observado uma

tendéncia de mudanca devido as diversas crises pelas quais o setor tem passado. Em
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meados de 70, quando a crise atingiu a atividade de construg@o nos paises centrais,

houve uma retragdo da demanda e declinio do suporte estatal do setor, eliminando-se
praticamente a possibilidade de padronizagio do produto final. A recuperagio das
atividades estava centrada basicamente na habitagio individual intensificando a
variabilidade na produgio da construgfo civil. |

E neste contexto qué se tem a primeira tendéncia de mudanga do
processo de construgdo. As empresas procurani introduzir no canteiro de obras novos
sistemas construtivos, com énfase na pré-fabricagdo de elementos estruturais (pilares,
lajes e vigas). A alta participagdo percentual da estrutura no custo final da obra, assim
como sua importincia para a seguranga do edificio, foram alguns dos responsaveis

para as inovagdes tecnologicas neste campo.

A incorporagdo ao processo construtivo de novos sistemas estruturais
ocorreu combinada com as alteragdes nas vedac¢des, definindo uma intervengio nas

etapas de maior importincia para a diminui¢do do prazo da obra.

. Tanto esta etapa quanto a de acabamento sio efapas criticas para o
prazo global de execugdo; ndo apenas por sua propria duragio, mas sobretudo porque
delas depende uma série de outras atividades no canteiro.

Os sistemas “industrializados” baseados - na pré-fabricagio dos
elementos estruturais e de vedagéo tiveram, como implicagio, o deslocamento da
execucio dos elementos estruturais e de vedagdo para centrais de producdo, em

usinas ou no proprio canteiro, porém fora do processo convencional.

As principais mudangas no processo de trabalho acarretadas por estes

tipos de sistema foram:

o parcelamento e simplificagio das atividades de execugdo dos

elementos, no canteiro ou em usinas;
e maior grau de prescri¢do (detalhamento) das atividades produtivas;
e padronizagdo de produtos intermedidrios e de procedimentos;

¢ ocorréncia significativa da simultaneidade de operacdes;
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o estabelecimentos de postos fixos de trabalho para os trabalhadores
envolvidos na pré-qualificagdo de elementos;

e intensificagdo do ritmo de trabalho;

e treinamento dos trabalhadores para a utilizagdo de instrumentos e

equipamentos ndo tradicionais na execucdo destas etapas.

A industrializa¢@o baseada em sistemas fechados e na pré-fabricagio
pesada foi sendo substituida pela “industrializacgdo de componentes” ou
“industrializagdo aberta” e por outras estratégias de racionalizagdo. Entre elas podem-
se citar a polivaléncia no canteiro de obra, as politicas de engajamento do trabalhador
na produgdo e de melhoria da gestio da mdo-de-obra, e a busca da gestdio do
processo de produgdo global (do projeto a execugdo). Procurou-se garantir a
flexibilidade através do desenvolvimento ou adaptag@o de fabricagdo leve, tornando a

“inovag@o” compativel com as “solu¢des”.

VARGAS apud FARAH (1992), afirma haver tendéncias para uma
mudanga. Caso perdure por mais alguns anos, esta mudan¢a conduzira a
transformagdes  significativas nas  estratégias empresariais. Haverds um
redirecionamento para a produgdo, com a procura de uma maior racionalidade,
através de possiveis inovagdes tecnologicas no projeto e na produgio.

O estudo de caso foi fundamental para corroborar a afirmativa feita,
pois mostrou que a Encol de 1961 (quando foi fundada) ndio é a mesma Encol de
hoje; ela seguiu uma linha de mudanga muito vertiginosa, até mesmo para 0 momento
atual.

Quando se fala em mudanga, deve-se ter em mente a necessidade de
mudanga cultural, ou seja, o individuo envolvido neste processo produtivo deve

passar paralelamente por transformagdes.

HERSEY & BLANCHARD (1974) identificaram trés fases no

processo de mudanga: descongelamento, mudanga e recongelamento.

No descongelamento, ha a quebra de costumes, habitos e tradi¢des de
um individuo, de forma que esteja preparado para aceitar novas mudancas. Algumas
mudangas que costumam acontecer nesta fase sdo: afastamento fisico do individuo em
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relagdo a suas rotinas usuais, fontes de informagdo e relagdes sociais; destruigio de

apoios sociais; experiéncia de degradagio; recebimento de prémio caso haja

disposi¢do de mudanga e castigo, caso haja recusa.

A fase da mudanga ocorre quando ha a aceitagdo de novos padrdes de
comportamento. Passa por algumas etapas, como: identificagio (aprende novos

padrGes de comportamento) e interiorizag3o (apresenta novos comportamentos).

A terceira fase, ou fase de recongelamento, é o processo pelo qual o
comportamento recém-adquirido passa a ser integrado, como comportamento
padronizado, na personalidade do individuo.

O IPT, apud PICCHI (1993), aponta, como tendéncia atual da
construgdio de edificios no Brasil, a priorizagio da racionalizagio da construgio,
propondo inclusive a diferenciagdo de um patamar tecnoldgico intermediario entre a
constlfugﬁo convencional e a industrializada, denominado “60nstrugz’io convencional

racionalizada™, como foi observado no item 2.5.

Podem ser citados cinco principios para a racionalizagio da

construgio, a serem implantados como forma de melhorar os resultados:
e realizagdo da obra com a mesma seqiiéncia produtiva;

o redugéio do nimero de operagdes construtivas;

simplificagdo dos elementos do projeto;
e padronizagio dos componentes construtivos;
e coordenagio dimensional dos materiais.

A busca de racionalizagdo do processo produtivo ocorre de forma
diferenciada, de uma empresa para outra. Ha, no entanto, um elemento comum as
diversas iniciativas, que é a tentativa de gestdo da variabilidade do processo
construtivo, seja reduzindo-a pela transferéncia de atividades para fora do canteiro,

seja fazendo o planejamento antecipado das atividades de apoio e de sua articulagdo.

A empresa estudada optou pela redugdo da variabilidade do processo
produtivo, obtida pela substitui¢io do preparo de materiais e componentes, até entdo

desenvolvido no canteiro, por um processo de fabricagio em que se introduz a
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padronizagdo, a repetitividade e a simultaneidade, conforme pode ser observado na

Figura 4.1.
“TESOURAS”
PRE-
FABRICADAS
CANALIZACAO ESQUADRIAS
LOUCAS : / . ACOPLADAS AQ
METAIS \ ENVIDRACAMENTO
KITS — PORTAS
HIDRAULICOS BATENTES

FORMAS / A \ ARMACAQ

L0 N\

ALVENARIA PRE.
ESTRUTURAL FABRICADA

FIGURA 4.1 - Figura 1.1 modificada - Processo produtivo por montagem de

componentes obtidos fora do canteiro

Devido a isto, surgiram no mercado firmas especializadas em armag@o
e em formas, as quais, a partir do projeto fornecido pela construtora, executam,

respectivamente, o corte e a dobragem do ago e o corte de madeiras para a forma.

Da mesma forma, difundiu-se largamente o uso de argamassa pré-
misturada, de telas soldadas para execucdo de lajes, de “tesouras” pré-fabricadas, de
esquadrias acopladas ao envidragamento, entre outras atividades.

A racionalizagio da construgio civil, deve ser abordada de uma
maneira abrangente, enfocando as varias etapas do processo de produgo, inclusive a
concepcdo da edificagio (identificagio das necessidades do cliente, estudo de

variabilidade técnico-econdmica), as atividades de projeto, o planejamento, a
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fabricagio de materiais ¢ componentes ¢ a execugio propriamente dita, ou seja, todo

o ciclo da construgdo até a fase de uso, que inclui operagdo e manuteng&o.

Quando inexiste uma base produtiva de maquinas ou métodos
“racionalizados”, ha uma reduqﬁo da produtividade e uma intensificagdo do trabalho,
com as seguintes consequéncias: longas jornadas de trabalho; salarios abaixo do custo

de reprodugo; altos indices de acidentes no trabatho.

A abordagem sistémica da racionalizagdio torna-se cada vez mais
importante, 2 medida que se analisa a situagfio atual do setor no pais, ou seja: elevado
déficit habitacional; redugio da participagio do governo nos financiamentos
habitacidnais; demanda limitada, diversificada e exigente; queda de poder aquisitivo;
elevado indice de desperdicio nas construgdes, exigindo uma tomada de consciéncia

de todos os intervenientes do processo de edificaggo.

4.1.1- Mudangcas no Processo de Trabalho

A racionalizagio € usada basicamente em obras habitacionais de grande
porte e repetitivas. No estudo de caso, observam-se, no decorrer da execugdo da
obra, uma reducdo do tempo de execu¢do da atividade, ¢ um aumento da

produtividade, devido & repetiio.

Quando bem administrados estes fatores, a obra pode ter uma redugéo
de custos pela minimizagdo de erros, € uma otimizag@o do tempo por ser um processo
repetitivo. ‘

O processo de trabalho sofreu mudangas na gestio do processo
produtivo, no sentido de aumentar a eficiéncia. A estratégia de “racionalizagdo™ da

construgdio consiste na busca de incremento da produtividade e de redugfio de custo.

- H4 modificagdes significativas no processo de trabalho, com a
fragmentagdo dos oficios tradicionais, ligados & execugéio da estrutura, e ocorre um

maior grau de prescrigdo da atividade produtiva, tanto na etapa de fabricagdo, como
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na de montagem. Nas demais etapas, dependendo do sistema, ocorre também

deslocamento de atividades do canteiro.

Outras alteraQSes no processo de trabalho podem ser descritas como a
parcelizagdo e eStabilizagﬁo de tarefas deslocadas do canteiro e prescrigdo das tarefas

que permanecem no canteiro, as quais sofrem um processo de simplificagdo.

Os conceitos com que se busca obter uma melhoria no processo

produtivo sdo:

o necessidade de direcionamento das atividades de projeto e
gerenciamento para as etapas de construgdo,

o realizagdo de projetos que permitam construgio eficiente;

° padroniiag:ﬁo dos elementos de projeto pafa obtengdo de vantagens,
através da repeticdo de seu uso; |

o realizagido de trabalhos de pré-montagem e projetos de
modularizagio e pré-montagem para facilitar a fabricagdo,
transporte e instalagio;

° realizécﬁo de projetos que promovam acessibilidade para operarios,
materiais € equipamentos,

e revisdo detalhada das especificagbes pelos clientes, projetistas,

construtores.

Quanto a0 processo produtivo, a Encol apresenta uma mudanca
crescente, direcionada para a racionalizagio. Houve aumento na produtividade,
redugdo no custo final da obra (repassando-se esta redugdo, também, para o prego

apresentado ao consumidor) e redugdo no prazo de entrega.
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4.1.2- Mudangas nos Produtos, Materiais e Componentes

Acompanhando o desenvolvimento do mercado de materiais e
componentes, observa-se um deslocamento lento, porém seguro, do mercado dos
produtos tradicionais, que estad sendo substituido por outro, o dos produtores
industrializados, qué intervém no canteiro, seja com materiais de base (cimento, aco,
-isolante, etc), seja com componentes (equipamento elétrico, hidraulico, caixilharia,y
parédes de lajes préifabﬁcadas, etc), ou seja como complemento instrumental

(guinchos, betoneira, etc).

Este grupo conta com tecnologia avangada e concentragéio de capital,
o que lhe d4 uma grande capacidade de influir nas COndiqﬁes de mercado, tanto no
que diz respeito a topologia, como a quantldade e pregos.

Estas inovagdes relaclonadas aos materiais € componentes ndo devem
ser vistas como mera imposigdo dos fabricantes, como algo estranho a logica do
processo. de construgdo. As “necessidades” das atividades de construgdo € que
definem, em ultima insténcia, a viabilidade de determinada inovagio.

Muitos destes materiais € componentes “industrializados™, usados em
substitui¢do aos materiais tradicionais, sdo produzidos por industrias de pequeno e
médio porte, orgamzadas de forma artesanal ou em base manufatureira. Outra boa
parte destes novos materiais ¢ componentes é produzida por empresas de grande
porte, em segmentos oligopolizados do mercado produtor de insumos para a |

construgdo.

Esta experiéncia de modernizagio do setor, promovida pelo Estado,
teve sua maior c;bncentragﬁo na incorporagdo de novos sistemas de estrutura e
vedagdo, mas uma série de outras mudangas no processo foram introduzidas. Dentre
estas, destaca-se a produqio de kits hidraulicos e elétl_‘icos, que consistem numa
-espécie de pré-fabricagio das instalagﬁes introduzindo-se, nesta etapa do processo, a
repetitividade de operacdes, simplificagiio do trabalho e maior grau de prescrigo das |
atividades.
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Algumas atividades tradicionais de execucio também foram

substituidas, entre elas est o uso de argamassa em camada nica (ou industrializada)
para a execucdo de revestimento. Difundiu-se também o uso de colas especiais e de
cimento colantes para assentamento de azulejos. Foram langadas também inovagdes
voltadas 4 melhoria de desempenho das edificagdes, sobretudo em éreas nas quais os

problemas vinham se avolumando, como em impermeabilizagfio e pintura.

Citando como exemplo a pintura, a Encol possui uma fabrica de tintas,
que atende as suas diversas obras espalhé,das por todas as regies do Brasil, indo do
nordeste ao sul. Atende as especificacdes de cada regido , considerando problemas
diversos tais como: temperatura, grau de umidade, tonalidade, textura, entre outros.
Além disso pode-se citar, como norma da empresa, uma tabela utilizada para
especificagdo de sistemas de pintura, Tabela 4.1 - PICCHI (1993).

TABELA 4.1 - Classificagdo de ambientes, utilizada para especificagio de sistemas
de pintura - norma interna da empresa do estudo de caso, PICCHI (1993).

Grau de Ambientes externos Ambientes internos
| _agressividade . '
area afastada da orla maritima, | ambientes secos, ventilados, de
Fraco (mais de 10 km), nfo industrial | edificios residenciais e comerciais
¢ com regime de chuva médio
a) 4rea proxima 3 orla maritima

(de 3 a 10 km), nio industrial
com regime de chuva médio Ambiente com possibilidade de
condensacio de umidade, como
Moderada b) drea afastada da orla|cozinhas e banheiros ou com pouca
maritima, urbana ou semi- | necessidade de limpeza de
industrial, com poluigio § superficie

atmosférica média, mas afastada
de fontes de poluicdo

a) area dentro da orla maritima | ambiente freqiientemente submetido
(at¢ 3 km), ndo industrial, com ] a umidade e condensacdo elevada

Intenso Egime de chuva elevado ou com necessidade de limpeza
b) 4rea industrial, com poluicdo | freqiiente das superficies
atmosférica elevada

area dentro da orla maritima (até | ambiente industrial ¢/ou com
Muito intenso |3 km), ¢ com elevada poluigio | umidade e condensacdo elevada
atmosférica
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Nota-se que houve também diversificagio de produtos ja existentes.

Num mercado em retragio, os fabricantes de materiais procuram diversificar seu leque
de prddutos, atendendo a estratégia de identificagdo de novos “nichos” de mercado,
juntamente com as necessidades de “enxugar” as atividades do canteiro, por parte das

construtoras.

No setor de materiais € componentes, a Encol entra no ramo da
produgdo de tais elementos fora do canteiro de obra. Transforma-se em uma
montadora dos diversos componentes que compdem a edificagdo, como foi mostrado
na Figura 4.1. A empresa poSsui sob seu controle a fabricagiio de grande parte destes
componentes. Os controles rigidos de normalizagdo € padrio destes materiais mantém

em alta a qualidade da construg3o.

4.1.3- Mudancas ocorridas no Canteiro

Algumas iniciativas de racionalizagiio (centralizagio do preparo de
materiais e componentes e da maior parcelizacfio das atividades) foram “trazidas” dos
grandes canteiros da construgdo pesada para as obras de construgdo habitacional,
através de construtoras, engenheiros ¢ mestres que tiveram suas experiéncias
anteriores em grandes obras, FARAH (1992).

A retirada das atividades do canteiro é obtida com a aquisigio de
produtos e com a contratagdo de servigos no mercado, ou com a instalagio de
centrais de produgdo da prépria empresa, capazes de atender varias obras a0 mesmo

tempo.

Desta maneira, surgiu a montagem de centrais de armagdo, formas,
instalagdes e concretagein. Procura-se reduzir a variabilidade da atividade de
construgdo, através da introducdo de certa padronizagiio de pecas e operagdes. Além
de ganhos associados a um maior aproveitamento de materiais, 4 redugio de sobras,
pelo estudo antecipado de cortes.
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No caso da armagdo, utilizam-se programas computacionais que

| otimizam o corte, a partir dos projetos fornecidos pelas diversas obras. Faz-se o pré-
corte e pré-dobrégem de ferragens utilizadas na aniarrac;ﬁo.' Assim, o armador ji ndo
executa ou orienta a preparagio das ferragens, limitando-se a monta-las. Esta
transferéncia de atividades ocorre também com carpinteiros de formas e encanadores.

Os oficios, que ja haviam sofrido uma reducio em seu conteiido
original, ao longo do desenvolvimento do setor, soffem assim um novo
empobrecimento. N&o obstante, persiste, nos oficios transformados, a necessidade do
dominio de um “saber fazer” de base empirica, ndo sendo possivel sua subordinagdo

integral a uma prescrig¢éio padronizada.

, Para a obtengﬁo do produto final (edificagdo), a Encol conta com a
fusdo de componenfes obtidos do ambiente de fabrica, as Centrais de Produgdo e
componentes obtidos no canteiro. O canteiro de obra torna-se um centro de
montagém de componentes, ao invés do tradicional centro de fabricacdo de
compdnentes. H4 uma mudanga dentro do canteiro de obra, simplificando as
atividades ali executadas desafogando o acimulo de tarefas que antes existia.

4.1.4- Outras Estratégias de Mudanca

Entre as outras mudangas observadas na Empresa, tem-se no setor de
projetos, um acréscimo de projetos ndo tradicionais aos projetos tradicionalmente
executados (arquitet6nico, estmuual, de instalagGes hidraulica, elétrica e telefonica,
etc), que, entre outros, podem-se citar: os de formas, de impermeabilizagdo, de
contrapiso, de fachada e de alvenaria. Tais projetos séo desenvolvidos internamente,
sendo considerados instrumentos de racionalizagio por envolverem um detalhamento
antecipado da execugfio, ¢ permitir o estudo das interferéncias reciprocas destas
atividades e a previsdo de materiais e equipes necessarias, reduzindo, assim, paradas e

esperas ao longo da obra.
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Algumas a¢Ges de racionalizagdo incidem sobre as areas e atividades de

apoio, tais como suprimento e armazenamento de materiais, transporte e circulagio

no canteiro, considerados “pontos de estrangulamentos” importantes.

Desenvolve-se, assim, um projeto (layoﬁt) de canteiro de obras, a
partir do plano de execugdo, no qual se estuda a localizagdo mais adequada das
instalagdes provisorias (alojamento, escritorio, almoxarifado, oficinas, etc), e se
definem ao mesmo tempo as dimeﬁsées_ das instalagGes, a partir da previsio dos
recursos necessarios ao longo da obra; assim como projetos de logistica, que sdo a

racionalizacdo do transporte de materiais.

A estratégia de racionalizacdo identificada no setor inclui também
alteragGes na organizagio do trabalho e na gestio da mﬁd—de-obfé, visando, por um
lado, uma recapacitagéio dos trabalhadores e o resgate de certa qualificagio operaria
e, por outro, seu “engajamento” no processo de mudanga promovida pelas empresas.

O processo de mudanga pelo qual a construgdo civil esta passando
confirma-se através da introduggo da “racionaliza¢éo™ do processo produtivo. Dentro
da tabela apresentada por ESCRIVAO FILHO (1995), o que se nota é que a
racionaliza¢o ocorrida a partir de 1970 nada mais foi do que contingéncia perante a
crise, que ainda vem acompanhada de fortes tragos de “ndo racionaliéagﬁo” ou de

processos fortemente convencionais, cujas praticas remontam a décadas passadas.

4.2- Caracterizando a Construciio Convencional Racionalizada

No inicio deste trabalho, tinha-se a preocupagdo de descobrir qual a
melhor classificagdo para a teoria administrativa da construgiio civil convencional
racionalizada. Com o decbrrer da pesquisa, comegou a ficar clara a dificuldade em se
fazer tal andlise, pois nfio h4, na construgdo civil, um estudo dirigido para classific-la
dentro das teorias administrativas. -
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O que se observou foi que a teoria aplicada 4 construgdo civil é um
apanhado de diversas teorias empregadas ao mesmo tempo - uma caracteristica

taylorista-fordista, acompanhado com tragos de um novo paradigma.

Com isso ficou claro que o caminho a percorrer para melhor

caracterizar a construg3o civil deveria ser outro, como sera visto adiante.

Outra observagdo a ser feita € que, neste aglomerado de teorias, que
estdo sempre em mutagio, nota-se uma transformacio ocorrendo na construcgdo civil

e é isto que importa neste trabalho.

‘Devido 3 auséncia de uma teoria sistematizada sobre as mudangas e a
racionalizagio do processo produtivo na construcdo civil, muitas vezes recorreu-se a
teorias muito mais ligadas ao setor metal-mecénico (estudado por quase um século),

mas que algumas vezes serviu para retratar as mudangas ocorridas na construgdo civil.

Devido a defasagem da construgdo civil em relagio ao setor metal-
mecénico quanto ao processo de racionalizagio, importa, em primeiro lugar,
descrever sistematizadamente as mudangas, para depois enquadréa-las em teorias que

provavelmente coincidirio com as teorias administrativas até hoje estudadas

Neste contexto, o importante para os estudos que certamente seguirdo
este trabalho ‘seré a comf)leta sistematizagio das mudangas e das causas que as
provocaram, para depois tentar um enquadramento teérico possivel. A sistematizag@io
das mudangas ndo serd um trabalho simples; demanda grande esforgo dos centros de

pesquisa e universidades.

A industria metal-mecénica e a construgo civil sio duas areas distintas
com suas proprias organizagdes e estruturas. A construgdo civil possui uma base
manufatureira; a maquina ainda nfo incorporou a ferramenta do oficial de forma a
desvencilhar-se das barreiras orgénicas que o trabalho manual impde. A maioria do
equipamento utilizado (guindastes e gruas) substitui a forga muscular do operario,
mas ndo as suas habilidades. Isto faz com que nio sejé possivel a incorporagio de
todas as teorias do setor metal-mecénico pelo setor construgfio civil, de uma maneira
geral.
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Propde-se, no presente trabalho, outro caminho para caracterizar estas

mudangas, que ¢ a Estratégia de Manufatura, seus indicadores de desempenho e suas
vantagens competitivas.

FLEURY apud OPRIME (1995), comenta que os fatores criticos para
O sucesso s30 as variaveis nas quais a empresa precisa necessariamente ter bom
desempenho para dar sustentagdo & estratégia competitiva, ¢ estes sdo estabelecidos
segundo as dimensdes de competitividade conforme as quais a empresa estabelece sua

estratégia. Sdo elas: custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inbvagﬁo.

A Encol se preocupa com todas estas dimensdes. Sua estratégia de
negdcio, como foi observado no capitulo 3, item 3.5, é: .. fornecer um produto...
com alto patamar de qualidade, menor prego e menor prazo.” Cercando com isso trés

das cinco dimens3es citadas acima (custo, qualidade e tempo).

Quanto a Inovagio, podem-se notar, no capitulo 3, item 3.17, algumas

delas adotadas pela empresa dentro de seu processo construtivo.

A Flexibilidade pode ser notada primeiramente no produto
(diferenciagdo), no processo (encanamentos, fiagio, etc) e na utilizagéio de equipes de
producio moveis de obra para obra, caracterizando uma mio-de-obra bastante

flexivel.

Assim, a Encol pode ser classificada como uma empresa que estd
dentro do processo de transi¢io quanto as novas formas de organizagdo do trabalho,
ja havendo firmado dentro do novo paradigma industrial da construgfo civil nacional

Com relagdo ao cbnjunto das atividades de produgdo de unidades
habitacionais, que constituem um ramo poderoso da economia brasileira, é licito
supor que as atividades de gestdo ou técnicas que compreendem esse novo paradigma
deverdo ser adotadas por mais emprésas, que buscario pelo menos duas vantagens

competitivas: prego e qualidade, para que possam sobreviver dentro deste cenario.

Também ¢ licito supor que o rebaixamento do nivel de custos tera
como conseqiiéncia imediata o rebaixamento nos pregos, dando a uma maior fatia do
mercado acesso as unidades habitacionais.
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Finalmente, a gestdo e técnicas competitivas, com as novas formas de

organizagdo da produgdo, examinadas no presente caso, representam um forte
componente de avango social através de melhor distribui¢dio de renda, que pode ser

observado.
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