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Com atual situacdo econdmica brasileira, as empresas tém investido
cada vez mais na evolucdo do processo construtivo de seus
empreendimentos, visando uma constru¢gdo com menos desperdicios. A
ideia é justamente a de construir mais, em um menor tempo e com o
menor custo. Nesse sentido, o ciclo PDCA é um método de solucéo de
problemas que possibilita que as diretrizes tragadas (reducéo de tempo e
custo, por exemplo) sejam viabilizadas na empresa. Sendo assim, 0
objetivo deste trabalho é descrever a aplicacdo do método PDCA em
uma construtora brasileira de grande porte. Este trabalho apresenta
uma experimentacao tedrica e pratica, cujos resultados indicam que a
aplicacdo do metodo pode acarretar em melhorias continuas no lucro
das empresas.

1. Introducéo

No cenario atual da construgdo civil no

O crescente grau de competicdo entre as
empresas da construcdo civil brasileira, nos
ultimos anos, exige mudancas substanciais na
gestdo de seus empreendimentos. Em parte,
isso tem sido motivado pelo aumento do nivel
de exigéncia do mercado consumidor, pelo
fenébmeno da globalizagdo e pela reduzida
disponibilidade de recursos financeiros.

Com isso, a necessidade de investimentos
em gestdo e tecnologia da producdo tem
estimulado as construtoras a buscar melhores
niveis de desempenho, conforme indicado por
Formoso [1].

Brasil, a maioria das construtoras executa
obras estabelecendo prazos baseados em
construgdes anteriores, sem se preocupar em
realizar uma andlise detalhada de acordo com
as especificacOes da obra, ndo garantindo o
cumprimento do prazo e do custo or¢ado.

Assim, durante o andamento da
construcdo (rotina), quando a empresa
percebe que ndo concluird a obra dentro do
prazo, tenta reverter a situacdo tomando
algumas decisbes inadequadas como, por
exemplo, aumentar o nimero de funcionarios
na obra sem realizar uma analise prévia, o que
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pode acabar acarretando em um aumento no
custo de producdo sem resultar em melhoria.

Desta forma, segundo Falconi [2], é
preciso fazer um diagnostico da rotina,
identificar onde ela esta ineficiente e o que
pode ser feito para melhora-la, e em seguida
aplicar um método que pode ser entendido
como um conjunto de procedimentos que
garantem a alcance e manutencdo dos
resultados esperados.

Dentre os possiveis métodos de melhoria
do processo produtivo, o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action), conforme apresentado na
Figura 1, encontra-se largamente difundido
em escala mundial, embora ainda seja pouco
utilizado na construgdo civil. E um método
gerencial dos processos produtivos, utilizado
pela grande maioria das empresas para
direcionar a rotina e melhorar continuamente
0s resultados.

O ciclo PDCA tem por principio tornar
mais claros e ageis os processos envolvidos
na execucdo da gestdo do empreendimento,
identificando as causas dos problemas e as
solucbes para 0s mesmos. E aplicado
principalmente nas normas de sistemas de
gestdo e pode ser utilizado em qualquer
organizagdo de forma a garantir 0 sucesso nos
negocios, independentemente da éarea ou
departamento, conforme explicado por Alves

[3].

Figura 1 — Ciclo PDCA.
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Fonte: Alves (2015).

Nesse sentido, este trabalho tem como
objetivo descrever o processo de aplicagéo do
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método PDCA em uma construtora de grande
porte, atividade que permite melhorar o0s
resultados. Atualmente a aplicacdo desse
método ndo esta consolidada no Brasil, sendo
assim, esse detalhamento visa mostrar 0s
beneficios de sua aplicacdo na construcao
civil brasileira.

Para alcancar o objetivo, este artigo
encontra-se dividido conforme descrito a
sequir. Esta secdo introdutéria aborda
questdes relacionadas ao objetivo, a
contextualizacdo, a justificativa e a
estruturacdo do trabalho. Na Secdo 2,
apresenta-se a revisdo bibliografica, que
fornece fundamentacdo tedrica sobre o
assunto estudado e, na Secdo 3, aborda-se
sobre o procedimento metodoldgico. Na
Secdo 4, mostra-se a aplicagdo do método
PDCA em uma construtora de grande porte,
utilizada como estudo de caso. E, por fim, na
Secdo 5, sdo apresentadas as consideragdes
finais do trabalho, seguida das referéncias
bibliogréaficas.

2. A Gestdo e o Ciclo PDCA

Gerir um processo produtivo é o ato de
buscar as causas (meios) da impossibilidade
de se atingir uma meta (fim), estabelecer
contramedidas, montar um plano de acdo e
atuar e padronizar os casos de sucesso. Com a
gestdo é possivel identificar e melhorar o
desempenho de uma empresa quando este ndo
satisfaz as metas e objetivos estabelecidos.

A gestdo da producdo na construcao civil
situa-se num contexto de gestdo do sistema
produtivo da obra como um todo. Tal sistema
envolve 0 conjunto das atividades de
producdo propriamente ditas e as de
planejamento, principalmente aquelas que se
desenrolam no canteiro de obras. Para que a
gestdo da producdo seja tratada de forma
global, deve-se, ainda, considerar atividades
que sdo desenvolvidas fora do canteiro, de
acordo com Cardoso [4].

Assim, a gestdo de processos vem sendo
cada vez mais importante para atingir a
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exceléncia operacional e a continuidade dos
esforcos de melhoria, a partir da eliminacéo
de ndo conformidades, além de fomentar nas
organizacbes uma cultura voltada a
eliminacdo de falhas e desperdicios e busca
por resultados cada vez melhores, como
estabelecido por Silva et al. [5].

Um método eficaz para a pratica da
gestdo € o PDCA ou também conhecido como
Ciclo de Deming. De acordo com Vieira Filho
[6], o PDCA gerencia as tomadas de decisdes
de forma a melhorar atividades de uma
organizacdo, sendo, também, muito explorado
na busca da melhoria da performance. Isso faz
com que 0 PDCA contribua
significativamente para a obtencdo de
melhores resultados.

As principais fases do PDCA séo:

e Fase 1 (plan) — Planejar, que representa o
estabelecimento de objetivos e metas,
com base nas diretrizes da empresa.
Nesta fase escolhe-se um processo ou
problema a ser sanado, que pode ser uma
atividade, linha de montagem, um
método, etc.;

e Fase 2 (do) — Executar, que consiste no
treinamento dos envolvidos no método a
ser empregado, a execugdo propriamente
dita e a coleta de dados para analise
posterior;

e Fase 3 (check) — Verificar, que analisa se
o planejado foi alcangado por meio da
comparacgéo entre as metas desejadas e 0s
resultados obtidos. Nesta fase podem ser
detectados erros ou falhas; e

o Fase 4 (act) — Agir, que realiza as agdes
corretivas, ou seja, a corre¢do da falhas
encontradas no passo anterior e pelo
processo de padronizagdo das acOes
executadas, cuja eficacia foi verificada
anteriormente. E nessa fase que se inicia
novamente o ciclo levando ao processo
de melhoria continua.

O ciclo PDCA foi desenvolvido para ser
utilizado de uma maneira dinamica. Dessa
forma, ao realizar uma volta e se estabilizar,
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uma nova etapa fluira dando inicio a um novo
ciclo e assim, sucessivamente, principiando a
filosofia de melhoria continua. Isso permite
gque 0S processos sejam aproveitados de
maneira efetiva, reduzindo o valor dos custos
e aumentando a produtividade.

3. Procedimento Metodoldgico

Baseado em Antunes et al. [7], este
trabalho consiste em uma pesquisa empirica
com abordagens qualitativas, por tentar
compreender determinado fendmeno com
base em relatos, assim como indicado por
Sampieri et al. [8].

Inicialmente, a metodologia deste
trabalno esta  baseada na  pesquisa
bibliografica por meio de leitura minuciosa de
estudos realizados na area de gestdo de obras.

Posteriormente, considerando 0S
objetivos desse artigo, julgou-se adequado
conduzi-lo por meio de um estudo de caso. Os
estudos de caso ndo buscam a generalizacéo
dos resultados, mas sim, a compreensdo e
interpretacdo mais profunda de fatos e
fendbmenos, utilizando mais de um
procedimento de coleta de dados, conforme
descrito por Yin [9].

O estudo de caso foi aplicado com
propdsito de descrever como a incorporacao
do ciclo PDCA na gestdo de uma empresa de
grande porte do setor de construcdo de
edificios  residenciais  pode  impactar
positivamente na obtencdo de melhores
resultados (reducdo de desperdicios, por
exemplo). A construtora em questdo, sediada
na cidade de Belo Horizonte, configura entre
uma das mais valiosas empresas do Brasil.

As informagOes obtidas durante o
processo de pesquisa foram facilitadas pela
aproximagdo do autor principal com a
empresa em questdo, caracterizando uma nao
aleatoriedade na escolha da construtora sob
analise.

O levantamento de dados se deu com as
visitacbes a empresa e entrevistas nao
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estruturadas junto aos seus colaboradores. O
processo de levantamento n&do estruturado
permite certa liberdade para o pesquisador no
encaminhamento das entrevistas,
possibilitando confirmar informacGes néo
compreendidas e contribuindo para um
melhor entendimento do estudo em si, de
acordo com Marconi e Lakatos [10].

4. Aplicacéo do Método PDCA em
uma Empresa de Grande Porte

A construtora em estudo, ao longo dos
ultimos anos, identificou que, para se manter
entre as maiores construtoras do pais,
precisava melhorar os prazos e custos de suas
obras, para que ndo fosse afetada pela crise e
mantivesse 0 numero de unidades em
construcéo.

Dessa forma, verificou-se que 0s estoques
dos empreendimentos ndo possuiam uma
logistica adequada, que a forma de producéo
ndo estava padronizada e que existia bastante
desperdicio (controle pouco efetivo).

Sendo assim, a empresa buscou uma
forma de melhorar seu proprio processo
construtivo, utilizando o método PDCA, para
identificar problemas e tragar metas. Nas
proximas subsecdes sdo apresentadas as novas
diretrizes adotadas.

4.1 O Ciclo PDCA na Construtora

Constatou-se que era necessario aumentar
a capacidade critica e analitica das liderancas
das obras, para que estas pudessem conduzir a
resolucdo de problemas criticos e alcancar as
metas planejadas. Dessa forma, desenvolveu-
se um método de resolucdo dos problemas,
adequado a realidade da obra, que eliminasse
tudo que néo agregasse valor.

Por meio de uma reunido com o0s
principais lideres e gerentes da empresa foram
levantadas trés questbes sobre a gestdo da
empresa:

e Como esta a gestio nas obras da
construtora? (R: Falta uma elaboracao do
planejamento, definicdo de metas e
gestdo da rotina do dia a dia);
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e Existem oportunidades para melhorar a
gestdo? (R: Sim. Fazendo a gestdo da
rotina da obra por meio da apuracdo de
resultados, registro de anomalias, plano
acao, etc.);

e Qual metodo aplica-se nas obras para
alcancar as metas? (R: N&o ha.
Entretanto, nota-se método é importante
para mostrar o caminho e juntar todos os
esforcos para um mesmo objetivo).

Portanto, definiu-se a implantacdo da
gestdo de canteiro, pelo método PDCA,
visando a resolucdo de problemas com foco
no resultado, o alcance das metas e a garantia
da execucdo do projeto conforme prazo, custo
e qualidade, planejados para cada
empreendimento.

Apo6s a determinacdo do método, foi
necessario definir as metas no ponto de vista
da construtora, conforme apresentado na
Figura 2.

Figura 2 — Defini¢do de Metas.

Meta: Resultado a ser alcancado,
OBS: A meta ndo pode se adequar as condicdes do canteiro, sdo as
condigoes do canteiro que precisa se adequar a meta.

Objetivo Definir sobre os fins, nunca sobre os meios
+
_ Definido a partir da anélise histérica e
Meta = ho benchmarking
+
Prazo Coerente com a complexidade do problema
o =>Dbjetive
rF—_—_——t e —————— =
Exemplo de metfa: |Reduzir 0 Cusic M

Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

Para definir bem as metas, é necesséario
entender o problema que precisa ser
resolvido. Dessa forma, a construtora passou
a identificar suas principais falhas para poder
corrigi-las e melhora-las. Como exemplo, o
custo de alvenaria alto em relacdo a meta é
um problema, ou seja, isto é um efeito
indesejado.
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Este efeito € causado no meio (canteiro
de obra) por um conjunto de causas (material
ndo chega a obra, absenteismo, funcionario
ineficiente, logistica inadequada da obra,
etc.). Dessa forma, € importante identificar as
causas raizes para que o resultado/efeito
indesejado seja impedido de continuar
ocorrendo. A seguir, na Figura 3, é
demonstrado o diagrama de espinha de peixe,
conhecido como, Ishikawa, que é utilizado
para identificar as causas dos problemas.
Salienta-se que nesse diagrama as causas
estdo sempre na espinha do peixe e 0s
problemas sempre na cabega.

Figura 3 — Exemplo do diagrama de Ishikawa.
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Alto custo MOP
alvenaria por m*

< Falta de an1£c|paq56'\. : lBauotempode. \
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Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

Ao chegar as causas, montou-se um plano
de acdo, que apresenta as medidas de
melhoria e seus respectivos responsaveis e
prazos. Complementado a idéia de resolucao
de problemas (identificacdo e correcdo das
falhas), a empresa definiu que, para obtencao
de bons resultados, é necessario que existam
trés pilares, apresentados na Figura 4.

Conforme identificado na Figura 4, a
lideranca € realizada pelo engenheiro/
coordenador que tem a fungdo de definir a
divisdo do trabalho, atribuir
responsabilidades, tomar decisfes, ter boa
comunicagdo com a equipe, dar suporte para
equipe e disponibilizar recursos. O método é
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realizado pelo controle/DO que tem como
papel principal viabilizar as mudangas dos
processos e buscar bloqueios para as causa
dos problemas, apoiado em fatos e dados
(confiaveis) para atingir a meta. E por fim, o
controle técnico é realizado pelo encarregado/
mestre que precisa ter conhecimento referente
a atividade e habilidade e acdo para executa-
la.
Figura 4 — Ciclo a ser seguido na Construtora.

Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

Apls a apresentacdo do método, meta,
problemas e dos pilares importantes para
obtencdo de resultados, é demonstrado, na
Figura 5, o ciclo do PDCA que foi implantado
pela construtora.

Na Figura 5, a representacdo de cada
algarismo (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8) é dada,
conforme segue:

(1) Identificacdo do problema — resultado
abaixo da meta;

(2) Andlise do fenbmeno — desdobramento
do problema para uma  maior
compreensao;

(3) Analise do processo — identificacdo das
causas;

(4) Plano de acdo — contramedida para
bloquear a causa do problema;

(5) Execucdo do plano — implantar
contramedidas;

(6) Checar os resultados — verificar se a meta
foi atingida;
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(7) Andlise dos desvios e implantacdo das
acOes corretivas; e

(8) Padronizacdo — se o resultado atingir a
meta, padronizar 0 processo, e se nao,
realizar o ciclo PDCA novamente.

Figura 5 — Ciclo PDCA implantado na

construtora.
Identificagdo do problema

Padronizagio

{em caso de sucesso) Andlise do Fendmeno

Anilise do Processo
Andlise dos Desvios ¢
implantagio das

agdes comretivas Plano de Agdo

Checar os Resultados @

Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

Execugdo do Plano

Apés a aplicagio do método, a
construtora reestruturou a equipe, investiu em
treinamentos e em novas ferramentas de
gestdo de empreendimentos que visam O
cumprimento dos prazos e diminuicdo dos
custos. Além disso, foi criado o Programa de
Desenvolvimento de Engenheiros.

4.2. Implantacdo da Gestdo de
Canteiro por meio do PDCA

A empresa buscou implantar o método
PDCA em suas atividades e a primeira delas
correspondeu a gestdo do canteiro de obras.
Conforme apresentado na Figura 6, dividiu-se
a gestdo do canteiro em cinco etapas:

e Iniciar: langar o empreendimento e
registra-lo, desenvolver o alvara do
empreendimento, etc.;

e Planejar: definir cronograma, orgamento,
materiais, equipe, Servicos e maquinas;

e Executar: mobilizar recursos humanos e
materiais para a execucao da obra;

e Monitorar e Controlar: gerenciar 0
planejamento e execucdo da obra
(garantir prazo, custo e qualidade); e

e Encerrar: desmobilizar os recursos da
obra.
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Figura 6 — Etapas da Gestéo de Canteiro, PDCA.

T

Monitorar e Controla
_Co onitorar e Controlar /

Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

O uso do método PDCA trouxe inumeros
beneficios para construtora como:

e Avaliacdo do desempenho (real versus
planejado);

e ldentificacdo das caracteristicas dos
problemas;

e Identificacdo das causas dos problemas;
e Elaboracdo de agdes corretivas robustas;

e Acompanhamento da eficiéncia das agdes
implantadas; e

e Aumento de conhecimento para melhoria
dos resultados das obras no futuro.

Com a aplicagio do método PDCA
também foi possivel analisar itens que antes
eram dificeis de serem “enxergados”,
conforme ilustrado na Figura 7.

Apos aplicacdo do PDCA na Gestdo de
Canteiro, a empresa pbde melhorar a
comunicagéo por meio do ritual de gestao.

Nesse sentido, bem se definiu o
planejamento e as metas, comparou-se O
realizado em relacdo ao planejado,
identificou-se os problemas que impactam no
resultado, bem como suas causas, e elaborou-
se e executaram-se as acOes para corrigir e
bloquear esses problemas.

Além disso, foram documentados e
registrados os conhecimentos e melhorias
para serem implantados em outras obras.

Desta maneira perseguiram-se as metas e
obteve-se como resultado a obra no prazo,
custo e qualidade pré-estabelecidos.
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Figura 7 — Iceberg Gerencial.
0 Iceberg Gerencial

CUusto Facil de
estourado nxergar

guipamentos
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VEETE [l

do padrao o
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Falha em enxergar

- instalacoes
Quebra crénica

de maquinas

Falta de
material

Fonte: Dados Internos da Construtora (2019).

5. Consideracdes Finais

Continuar competitivo em tempos de
crise ndo é uma tarefa facil, especialmente
para as empresas da industria da construcéo
civil, afinal este € um dos setores que mais
sofre os impactos das oscilagdes e quedas na
economia.

Nesse sentido, o metodo PDCA é
importante para melhoria do processo
construtivo das construtoras. Com a aplicacéo
do método é possivel identificar a raiz dos
problemas, elimina-la e evitar que ela ocorra
novamente, para que a qualidade dos
processos e do empreendimento seja
maximizada.

A grande vantagem do PDCA é que ele
centraliza os esforcos dos gestores e d& a eles
uma visdo mais clara dos processos,
permitindo acompanhar o andamento das
obras e identificar o0 que precisa ser
melhorado.

Dessa forma, este artigo teve como
objetivo descrever a aplicagdo do PDCA em
construtora de grande porte.

Com a pesquisa, mostra-se que a
construtora em estudo buscou modificar seu
processo construtivo para reduzir as falhas e
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melhorar seu sistema de producdo. O método
PDCA foi utilizado como base conceitual
para minimizar perdas e desperdicios, reduzir
custos e otimizar o processo construtivo dos
empreendimentos.

Como ndo era feito um planejamento em
longo prazo de maneira apropriada, as metas
eram definidas de acordo com experiéncias
anteriores e para piorar, no canteiro estas
metas ndo eram seguidas.

Dessa forma, com esses problemas, as
produgOes reais ficavam bem diferentes das
“previstas”.

Com a difusdo do método PDCA na
construtora foi possivel identificar problemas,
levantar as causas e montar planos de agdes.
Assim, foi possivel fazer com que o ciclo do
planejamento passasse a ser seguido (o que
ndo ocorria anteriormente) e os resultados
fossem melhorados.

Nesse sentido, este estudo demonstra
como as construtoras podem pensar e agir sob
a Otica do PDCA, obtendo uma visdo
integrada e otimizacao dos processos.

Para trabalhos futuros, a partir de todos
0s conhecimentos que foram adquiridos,
durante a realizacdo dessa pesquisa, podem-se
elencar itens a serem desenvolvidos, tais
como demonstrado:

e Pesquisa mais ampla sobre o tema; e

e Acompanhamento (estudo de caso) de
uma construtora, que tenha objetivo de
implantar o método PDCA em seu
processo construtivo, desde o inicio da
obra até a entrega da mesma.
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