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RESUMO

Perdas por making-do estdo relacionadas a improvisacdo diante da auséncia dos recursos
necessarios a execucao das atividades e podem impactar qualidade, custos e prazos das obras.
As caracteristicas, das obras rodoviarias sugerem uma maior incidéncia de perdas por making-
do. Este trabalho objetivou identificar perdas por making-do em uma obra rodoviéria, analisar
as condicdes que favorecem sua ocorréncia e os impactos decorrentes. Para tal, foram
entrevistados os responsaveis pelo planejamento, pela producdo e pela aquisi¢cdo de recursos,
sendo as informaces coletadas confirmadas ou complementadas pela observacao participante
da autora. Foi identificado que deficiéncias de informag&o tais como a incompatibilidade entre
projetos e planilha or¢camentéria e o inicio de atividades ndo liberadas pela fiscalizacdo séo
motivacdo frequente para perdas por improvisacdo. Foi também identificado que entre as
principais perdas por making-do estdo aquelas relacionadas a dificuldade de acesso e de

disponibilizacdo de recursos as frentes de trabalho distribuidas ao longo da via.

Palavras-chave: Producdo enxuta. Perdas por making-do. Obras rodoviarias.



ABSTRACT

Making-do refers to a situation where a task is started without all its standard inputs, or the
execution of a task is continued although the availability of at least one standard input has
ceased. This category of waste can impact quality, costs and deadlines projects. Road works
characteristics suggest a higher incidence of making-do. This work aims to identify the
making-do in a road work, analyze the conditions that favor its occurrence and the resulting
impacts. To this end, those responsible for planning, production and procurement were
interviewed and the information collected was confirmed or complemented by the author’s
participant observation. It was identified that information deficiencies such as the
incompatibility between projects and the budget spreadsheet and the beginning of activities
without authorization from the inspection are frequent reasons for wastes due improvisation.
It was also identified that among the main making-do wastes are those related to the difficulty

of access and availability of resources to the work fronts distributed along the road.

Keywords: Lean production. Making-do wastes. Road works.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:

LISTA DE FIGURAS

INCIAENCIA & PEIAAS ... oottt ettt e st e e e s be e e esaesteereensanaeas 20
Pré-requisitos, categorias e consequéncias de perdas por making-do...........cccceeeereereeennen 21
Percentual de improvisacdo observado por Categoria .......c.cceveeeevrereeeereeieeeeeesre e 22
LI =T 0 I O o] - TSR 27
Maior incidéncia de categorias do Making-00...........cccevvevueriiiieieeiiiieiesie et 31
Pré-requisitos do making-do mais relatados...........cceveieeeiererieeieneceeeeese e 33
Impactos mais relevantes do Making-00 ........c.cceerirerieiieinineneeeeereeree s 34



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Relagdo dos servicos contratados



LISTA DE ABREVIATURAS

BIM  Building Information Modeling

DNIT Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes

FCK  Feature Compression Know - Resisténcia Caracteristica do Concreto a Compressao
PPC  Percentual de Planos Concluidos

TCU  Tribunal de Contas da Unido



SUMARIO

(R | N =70 ] 516 L7\ JE O 10
0 @ o] 1= £V 0 L SRS PTP 11
1.2, HIPOTESES ...ttt et bbbttt bbbt 12
1.3, Estrutura do trabalno...........coooiiiiiii s 12

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA ......ooieeeieeeeeereeeeeees e esesissaesesses s sen s 13
2.1, Principios da produGa0 ENXULA .........ceiererieieieiesie e e ste e eeee e sie e sre e ereeneeneens 13

2.1.1.  Producéo enxuta aplicada a construgao Civil..........c.ccoovviiiiininiiiiincee, 14
2.1.2.  Producdo enxuta em 0bras rodOVIArias...........ccocerrirerriisinieieeseseese s 15
2.2, Perdas na CONSIIUGAOD CIVIl.......c.ccoveiuiiieiieie et 17
2.2.1.  Perdas por making-do na construgao CiVil..........c.ccocviiiiininiiin e 18
2.3.  Construgdo civil pela administragdo pubIICa ..........ccccoveiiiiiiiie e, 22

3. METODOLOGIA ...ttt a et sre s eneanas 26

4. ESTUDO DE CASO ..ottt sttt b ane s 27
4.1.  CaraCterizaGio 0a BIMPIESA........ccoueiierieriestieieeie et seesieestessee e e sbeeeesreeseeeneesreeseens 27
4.2, CaraCterizaGao 0@ ODIa........ccoiviiiiiiiiiise e 27
T o 1111 - PSPPSR 28

5. ANALISE DE RESULTADOS........oooiiieieieeeseeeesesiess s ses s senss s sesss s senassenaans 31
5.1, Categorias 08 PEITAS ......cc.eeuiieerieeieeie sttt sttt a e ne e re e 31
oI (- =0 011 | 0SSR 32
TG T 11V 1 O 1 SRRSO 34

6. CONCLUSOES.......ooeiiirereiiieissis ettt 36

REFERENCIAS ..ottt 37

ANEXO A o 42



10

1. INTRODUCAO

Com forte influéncia sobre a economia brasileira, a Industria da Construgdo Civil —em
especial, as empresas construtoras de obras publicas - possui importante papel na prestacdo de
servicos a comunidade. A despeito da busca pela qualidade, s&o muitas vezes verificadas
licitacbes de obras com projetos incompletos ou incorretos motivados pelo cumprimento de

prazos e disponibilidade de recursos.

Caréncias gerenciais presentes na Industria da Construcao Civil contribuem para que
problemas como o desperdicio de materiais, a ma qualidade dos produtos, o retrabalho e
atrasos na entrega ocorram com frequéncia. Deficiéncias na fase de planejamento das obras

também podem ser observadas, o que pode prejudicar todas as fases subsequentes.

Nesse contexto, a auséncia ou a inadequacdo dos recursos necessarios (mao de obra,
equipamentos, informacdo, espago) a execucdo das atividades esta diretamente ligado ao
conceito de perdas por making-do e representa um desafio para a construgdo civil
(KOSKELA, 2004) que tem buscado aumentar a eficiéncia da producdo pela eliminacéo
consistente e completa das perdas (OHNO, 1997).

Na falta de recursos adequados, as equipes tendem a alterar a sequéncia de execucao e
deixam a area de trabalho sem finalizar completamente a atividade (FIREMAN, 2012). Como
consequéncias, podem ser citadas a reducdo da qualidade, a falta de terminalidade e o

retrabalho.

O conceito de perdas por making-do também estd relacionado a definicdo de
desperdicio de Koskela (1992): perda é o uso de recursos que ndo agrega valor. Um
retrabalho, por exemplo, demanda tempo adicional e a aquisi¢do de materiais ndo previstos

inicialmente, impactando os prazos e custos da producao.

Perdas do tipo making-do devem-se a grande ocorréncia de improvisacdes nos
canteiros de obras, aumentando, significantemente, custos e prazos dos projetos. As atividades
da construcdo civil estdo sujeitas a interrupcdes durante seu desenvolvimento, as quais podem
acarretar a necessidade de realocagdo de recursos e 0 aumento do prazo de producédo
(SANTOS; GROSSKOPF; SOUZA; SANTOS NETO; HEINECK, 2012).

Entre as principais causas de ndo conclusdo dos planos - medida pelo Percentual de

Planos Concluidos (PPC) - estdo falhas na gestdo de fluxos, entre eles, aqueles relacionados
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ao fornecimento de material e ao espaco de trabalho (FORMOSO; BERNARDES; ALVES;
OLIVEIRA, 2001).

A gestdo de fluxos em obras rodoviarias tem particularidades que sugerem uma maior
incidéncia de perdas por making-do que aquelas verificadas em obras de edificacbes. Seus
canteiros de obras frequentemente se encontram na extensdo da rodovia, distantes do

almoxarifado ou dos depdsitos de materiais.

A indisponibilidade dos recursos no local de sua aplicagdo pode ensejar
improvisacdes, agravadas pelo fato de que 0 acesso aos insumos (materiais, equipamentos e
méo de obra) é feito através de poucos pontos, distantes entre si. Assim, improvisos
motivados por retrabalho ou falta de terminalidade impactam a producdo de forma mais
relevante.

Conforme Coelho (2003), em um contexto em que a margem de lucro diminui a

medida em que aumenta a concorréncia entre as empresas, 0 custo baixo aliado a melhoria da
qualidade deve ser o principal objetivo da construgdo civil, tornando a reducdo das perdas um

ponto importante a ser observado no planejamento e execucdo das obras.

Portanto, o tema a ser pesquisado no estudo de caso merece um cuidado especial
devido as incertezas e as falhas no processo de projeto e planejamento. Em particular, no caso
de obras publicas, projetos costumam ser deficientes e o planejamento sugerido pela
contratante limita-se a uma planilha orcamentaria, a um prazo de execucao e, eventualmente,

a um caderno de especificacdes (termo de referéncia) estabelecidos em edital.

Diante disso, gestores de obras devem identificar pontos a serem melhorados em
relacdo, principalmente, a identificacéo e disponibilizacdo dos recursos necessarios quando do
inicio das tarefas, evitando, assim, retrabalho e tarefas inacabadas, ambos resultantes das
perdas por making-do.

1.1. OBJETIVOS

e Aplicar o conceito de perdas por making-do a obras rodoviarias.
e Identificar perdas por making-do presentes no ambiente de obras rodoviarias, bem como

condicdes favoraveis a sua ocorréncia e impactos decorrentes.
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1.2. HIPOTESES

O projeto de pesquisa tem como hipotese a possibilidade de aplicagdo do conceito de
perdas por making-do a obras rodoviarias e sua possivel reducdo a partir da identificacdo

dessas improvisacdes e do tratamento de suas causas.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esse trabalho esta estruturado em capitulos, conforme segue:

e Capitulo 1: introduz o tema do estudo, a justificativa de sua escolha, 0s objetivos gerais e
especificos desse trabalho e a hipotese que o suporta;

e Capitulo 2: apresenta a fundamentacdo tedrica da pesquisa, destacando conceitos gerais
inerentes a construcéo civil, administracdo publica, producéo enxuta e perdas, lastro para o
entendimento do estudo das perdas por making-do;

e Capitulo 3: apresenta a metodologia utilizada na pesquisa;

e Capitulo 4: apresenta o estudo de caso, trazendo informacbes sobre a caracterizacdo da
empresa, a obra analisada e a coleta de dados;

e Capitulo 5: apresenta a analise dos dados obtidos durante o estudo de caso e

e Capitulo 6: apresenta as conclusdes do trabalho.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. PRINCIPIOS DA PRODUCAO ENXUTA

A producdo enxuta tem como principal objetivo aumentar a eficiéncia da producao

pela eliminacdo consistente e completa das perdas (OHNO, 1997). Nesse mesmo

entendimento, Womack e Jones (2004) consideram que a producdo enxuta é um sistema de

gerenciamento da producdo que fomenta um processo totalmente sem desperdicios, buscando

realizar as atividades de forma cada vez mais eficaz, otimizando os procedimentos atraves da

reducdo das perdas.

Womack e Jones (2004) ainda estabelecem que a produgédo enxuta requer quantidades

menores de todos 0s insumos em comparagdo a producdo em massa e que isso resulta em

menos defeitos na geracao do produto, além de uma crescente e maior variedade deles.

Ainda segundo Womack e Jones (2004), o pensamento enxuto possui cinco pilares:

Valor: valor ndo é preco. O valor € definido pelo cliente, sendo necessario entender o que
agrega valor ao produto com base na necessidade do consumidor. O valor abrange
caracteristicas que levam o cliente a optar por aquela compra, como por exemplo: a
qualidade do material, o atendimento e o prazo;

Fluxo de valor: deve-se mapear e identificar na cadeia produtiva as atividades que agregam
valor, aquelas que ndo agregam valor, mas séo importantes para 0S processos e as que néo
agregam valor e devem ser eliminadas;

Fluxo continuo: identificadas e eliminadas as atividades que ndo agregam valor, é preciso
verificar se as outras etapas do processo estdo fluindo bem, sem gargalos. O principio do
fluxo continuo colabora para a reducdo do tempo de fabricacdo, de processamento de
pedidos e para a reducdo dos estoques;

Producdo puxada: esse principio inverte a logica do fluxo produtivo, que se inicia com a
demanda pelo cliente, para, s6 entdo, iniciar a producdo. O objetivo é reduzir os estoques e
valorizar os produtos e

Perfeicdo: deve ser objetivada por todos os envolvidos no fluxo produtivo. A melhoria
continua (kaizen) é o ideal para o processo. O processo deve ser conhecido por todos 0s
envolvidos, sejam eles, fornecedores, fabricantes, distribuidores e revendedores, de

maneira que, juntos, possam contribuir para uma maior geragao de valor.
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Diante do exposto, percebe-se que a produgdo enxuta permite que a organizacdo esteja
em constante aperfeicoamento, tornando-a mais competitiva na busca por melhores

resultados.

2.1.1. Producéo enxuta aplicada a construcéao civil

Segundo Al-Aomar (2012), para que as empresas de construgcdo garantam sua
sobrevivéncia no mercado competitivo, é essencial o investimento na qualidade do seu
trabalho, com a reducdo de perdas e custos e o aumento de seus lucros. Entre as varias
iniciativas gerenciais adotadas pelo setor esta a construgcdo enxuta, estabelecida a partir da
adaptacdo dos conceitos e principios da producdo enxuta para a construcdo civil (KOSKELA,
1992).

Al-Aomar (2012) ressalta que o objetivo é construir maximizando os lucros,
minimizando as perdas e buscando a perfeicdo. Considerando as caracteristicas do setor da
construcao civil, tempo, qualidade e custos devem ser também observados para o sucesso de

um projeto de construcao.

Considerando os cinco pilares - propostos pelo pensamento enxuto para a industria
automobilistica -, Koskela (1992), apresentou onze principios para a aplicacdo da producao

enxuta na construcao civil:

¢ Reducéo das parcelas de atividades que néo agregam valor;

e Aumentar o valor do produto através da consideracdo das necessidades do cliente;
e Reduzir a variabilidade;

e Reduzir o tempo de ciclo;

e Simplificar através da reducdo do nimero de passos ou partes;

e Aumentar a flexibilidade de saida;

e Aumentar a transparéncia do processo;

e Foco no controle de todo o processo;

e Melhorar continuamente;

e Balanceamento da melhoria dos fluxos com a melhoria das conversdes e

e Aprender com referéncias de ponta (benchmarking).

Enquanto alguns principios possuem carater conceitual, outros estdo voltados a

aplicacdo direta (KOSKELA, 1992). Através da aplicacdo dos principios da mentalidade
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enxuta no setor da construgdo civil pode-se esperar ganho de produtividade e reducdo
sistematica das perdas nas obras. Principios como “Aumentar a transparéncia do processo” e
“Foco no controle de todo o processo” contribuem para a visao global dos processos e para o
conhecimento das previsdes dos recursos, reduzindo o indice de perdas por improvisacdo em

comparacédo a condigdo de incipiéncia do projeto.

2.1.2. Producéo enxuta em obras rodoviarias

A natureza dos servicos em uma obra rodoviaria sugere uma sequéncia executiva bem
definida, dificultando a realizacdo paralela de servicos em uma mesma localizagcdo. As
atividades se repetem ao longo da via, caracterizando um processo produtivo mais linearizado
que aquele observado em obras de edificagdes. Essas ultimas, ainda que diante da repeticao
“lincar” de lotes (pavimentos-tipo, por exemplo), permitem a execugdo simultanea de

diferentes frentes de servigco em um mesmo lote.

De certa maneira, pode-se dizer que o canteiro de uma obra rodoviaria se desloca
enquanto a obra é executada (BALDIM, 2012). Ou seja, em funcdo da sua natureza linear, as
obras de infraestrutura rodoviaria iniciam-se em uma extremidade da rodovia e vai
prosseguindo em direcdo a outra com diferentes frentes de servico concomitantes que se
repetem nos demais trechos. Esse carater repetitivo pode facilitar a aplicacdo dos principios

da producdo enxuta uma vez que o projeto base sera replicado.

lllingworth (1993) aponta que as caracteristicas do tipo de canteiro de obras
influenciam diretamente no planejamento da construgdo, sendo necessario o0 Sseu
conhecimento para minimizar falhas no planejamento e execucgdo das atividades. Segundo a
classificacdo proposta pelo mesmo autor, 0s canteiros das obras rodoviarias caracterizam-se
por serem muito restritos na largura e com comprimento consideravel, sendo os acessos de
insumos a obra feitos por poucos pontos. Diante dessas particularidades, a aplicacdo de alguns

principios da Producdo Enxuta representa oportunidades.

A reducéo do tempo de ciclo permite o0 achatamento do prazo da obra, evitando que o
periodo de execugdo concorra com o periodo de chuvas, 0 que comprometeria 0 cronograma

da obra em razdo da natural exposicao das atividades ao ambiente.
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Outro principio que deve ser observado é o da reducdo da parcela de atividades que
ndo agregam valor: a mudanca do canteiro de obras ao longo do trecho para locais mais

préximos das frentes de servigo reduz as distancias percorridas pelos operarios e materiais.

Pode-se aplicar, também, o principio de reducdo da variabilidade. A forma de
execucdao da relativamente pequena variedade de servigcos em obras rodoviarias é padronizada
e sugere a adocdo de procedimentos mecanizados. Esses aspectos favorecem a identificacéo
dos erros, sua correcao e, consequentemente, a reducdo da variabilidade.

O principio “balancear melhoria do fluxo com melhoria da conversao” pode ser
observado diante da implantacdo de novas tecnologias ou introducdo de equipamentos mais
produtivos e que acarretam fluxos mais controlados e melhoria nas conversdes. A utilizagéo
de equipamentos de compactacdo de solo e de usinas modernas que possuem sistema de
dosagem automatizado tende a melhorar as atividades de fluxos nesse tipo de obra.

Na mesma linha de pensamento, pode-se destacar a simplificacdo através da reducéo
do numero de passos ou partes. Formoso (2002) menciona a utilizacdo de elementos pré-
fabricados como uma das estratégias para a busca do principio. Como exemplo, a pré-
fabricacdo de vigas de apoio em obras de arte para posterior icamento, dispensando
cimbramento). A etapa de escavacdo pode ser também simplificada pela utilizacdo de
maquinas que realizam o corte no terreno ja considerando o angulo do talude natural e,
portanto, dispensando etapas de contencéo.

A consideracdo do principio de foco no controle de todo o processo pode trazer ganhos
a producdo a medida que equipes reduzidas e multidisciplinares, caracteristicas desse
segmento de obras, compreendam o conjunto das peculiaridades dessas obras, permitindo
sugestdes para saneamento das dificuldades que venham a ocorrer no processo de execucao,
em especial quanto a configuracdo do método de trabalho.

O aumento da transparéncia do processo permite uma mais facil identificacdo de
problemas, ensejando ac¢bes corretivas mais rapidas. Apresentando atividades simultdneas em
varios trechos das obras rodoviéarias, a aplicacdo desse principio é fortemente influenciada
pela comunicagdo, demandando o engajamento das equipes nas variadas frentes de servigo.
Reunides periddicas contribuem para transmissdes de ideias que possam melhorar as praticas
executivas. Além disso, a adogdo de recursos tecnoldgicos, a exemplo do BIM nas fases de
projeto e planejamento, drones na fase de execugéo, e ferramentas especializadas na gestdo,
também pode contribuir para que o processo executivo se torne mais transparente, rapido e

claro.
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Diante da natureza repetitiva das atividades, a aplicacdo do principio de melhoria
continua pode trazer grandes beneficios mesmo diante da realizacdo de pequenos ajustes. A
formacdo de circulos da qualidade com a — reduzida - equipe de producdo pode favorecer a
melhoria continua.

A aplicacdo do principio de aprendizagem com o benchmarking é favorecida pela
natureza dos servicos realizados, posto que pouco variam no seu método executivo. Por outro
lado, ndo é observada a troca de informagfes de indicadores produtivos quantitativos entre as
empresas do setor, dificultando a identificacdo de melhores praticas em outras empresas.

Ja& os principios de aumento do valor do produto através da consideracdo das
necessidades do cliente, bem como do aumento da flexibilidade de saida néo se aplicam ao
contexto de obras publicas quando considerado o ponto de vista da empresa construtora
responsavel pela execucdo. Os referidos principios estdo mais diretamente relacionados ao
processo de projeto do qual elas ndo participam. E no projeto que sdo tomadas as decisdes de
especificagcdo das vias tais como a definicdo de percurso, material de pavimento, sistemas de

drenagem e sinalizac@o que podem agregar valor ao produto

2.2. PERDAS NA CONSTRUCAO CIVIL

As perdas sdo conceituadas na bibliografia de diversas formas. Para Ohno (1988 apud
GERMANO, 2018, p. 9), o conceito de perdas no Sistema Toyota de Producdo caracteriza-se
como sendo qualquer situacdo (atividade ou ndo) que gera custo, mas que ndo adiciona valor

ao produto ou ao servigo.

De acordo com Formoso, Cesare, Lantelme e Soibelman (1996), é considerada perda a
utilizagcdo de quaisquer recursos — por exemplo, equipamentos, materiais, mao de obra e

recursos financeiros em quantidades superiores as necessarias para execu¢do do produto.

Segundo Skoyles (1976 apud ROSA, 2001, p. 26), as perdas ocorrem em todas as
etapas da construcdo, desde a chegada do material - passando por sua estocagem e transporte -
até sua utilizacdo. O mesmo autor define desperdicio como a diferenca entre a quantidade de
material que foi efetivamente entregue na obra e aquela que, de fato, foi empregada na
construcdo, complementando sua definicdo com a classificacdo das perdas de acordo com a
sua natureza, em indireta e direta. A perda indireta representa uma perda monetéaria, pois ndo
h& perda de material fisico, o que ocorre, principalmente, na substituicdo de materiais

especificados por outros de maior valor ou na utilizagdo de quantidades superiores as
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necessarias ao projeto. Ja a perda direta € caracterizada como a perda de materiais que ndo

podem ser recuperados ou utilizados apds o0 processo.

Shingo (1996) e Ohno (1998) (apud GERMANO, 2018, p. 37) classificam as perdas

em sete categorias:

e Perdas por superproducdo: quando a producdo € maior que a demanda ou quando se produz
antes do momento necessario, ocorre a producao excessiva. Essas perdas sao criticas por
esconder outras perdas, como a “por espera” e “por estoque”;

e Perdas por espera: relacionada ao tempo ocioso de um material, uma maquina ou um
equipamento;

e Perdas por transporte: ligada ao transporte desnecessario e manuseio inadequado dos
materiais;

e Perdas por processamento excessivo: caracterizado por uma atividade que ndo agrega valor
ou que gere retrabalho e que poderia ser eliminada sem prejuizo ao produto;

e Perdas por estoque: sdo perdas relacionadas aos custos de estoque e a necessidade de
condi¢des adequadas para essa estocagem da matéria prima, do produto em andamento ou
do produto acabado;

e Perdas por movimentacdo: relacionadas a ma organizacdo do local de trabalho e da
disposicdo dos materiais e equipamentos, fazendo com que ocorra movimentacao
excessiva do trabalhador para realizar a tarefa e

e Perdas por producdo de produtos defeituosos: ocorrem por falha no processo ou nos

recursos.

Existem ainda, outros tipos especificos de perdas. Entre eles, as perdas por “making-
do”, objeto desse trabalho e caracterizado pela improvisacdo no processo de execucdo por

falta ou falha de algum recurso, e que sera detalhado no préximo tdpico.

2.2.1. Perdas por making-do na construcao civil

O conceito de making-do é definido pelo inicio do processo de execucdo de uma
atividade sem que os recursos demandados estejam disponiveis. Koskela (2004) acrescenta a
essa defini¢do a continuidade da execucdo apds a cessdo de algum recurso disponivel. Ja para
Sommer (2010), o making-do ocorre na improvisagdo no processo, quando se executa uma

atividade com o que se tem disponivel e ndo com 0 necessario. A improvisagdo dos servigos
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esta relacionada com a atitude das pessoas diante da falta de recursos para tentar concluir suas

atividades sem que elas sejam prejudicadas em termos de qualidade, prazo ou custo.

Segundo CUNHA e CUNHA (2008 apud MACEDO, 2019, p. 25) o making-do tem
uma forte relacdo com a improvisagdo, considerada como um desvio intencional - ainda que
ndo planejado - dos processos. Apesar de poder apresentar melhorias, a improvisagéo néo é o
ideal, posto que o desenvolvimento de melhorias deve ser tratado como um processo
criterioso e bem estruturado, enquanto a improvisagdo €, caracteristicamente, repentina
(CIBORRA, 1998).

Para Ronen (1992) as perdas em decorréncia do making-do tem efeitos no processo
executivo e sdo classificadas em dois aspectos: técnico e comportamental. Os efeitos na area
técnica sdo o aumento do tempo do processo e da variabilidade, o que causaria uma reducgéo
da produtividade e elevagdo de gastos operacionais, que por sua vez, favoreceria em uma
maior dificuldade no controle. J& os efeitos comportamentais estdo relacionados a ma
qualidade na execucdo das atividades, & menor motivagdo dos trabalhadores, ao maior

retrabalho e a reducdo da seguranca.

Machado (2003) e Santos (2004) ressaltam a importancia da analise das restricdes para
o planejamento, identificacdo e antecipacd0 dos recursos necessarios para a execucgao e
conclusdo da tarefa, colaborando para o entendimento dos conceitos essenciais que precedem

0 surgimento do making-do.

Segundo Sommer (2010), é essencial a comunicacdo entre quem planeja e quem
executa as atividades para evitar as perdas oriundas do making-do. Além disso, é também
importante uma analise prévia dos requisitos necessarios ao inicio da execucao dos servigos.
Fireman (2012) ressalta que muitos pacotes de trabalho decorrem da ndo finalizagdo de
pacotes precedentes, em razdo de atividades ainda em andamento ou de atividades
interrompidas pelo ndo processamento de alguns elementos construtivos. Ou seja, alteragdes
na programacdo (planos contingenciais) derivadas da indisponibilidade de recursos e da

consequente ndo concluséo de atividades.

As perdas por making-do merecem atencdo, pois representam um potencial para gerar
outras perdas, como, por exemplo, problemas na qualidade, na produtividade, na seguranca e
o retrabalho. Segundo Koskela (1992), a eliminacdo dessas perdas contribui para a redugédo

dos desperdicios, melhora a produtividade, aumenta a qualidade do construido, flexibiliza o
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prazo de execucdo da obra, minimiza os custos e, principalmente, aumenta a satisfagédo do

consumidor final.

Em estudo realizado por Scaramussa, Isatto e Formoso (2017), foram discutidas as
causas de trés condicOes de perdas: falta de terminalidade, retrabalho e a perda por making-
do. De acordo com 0s autores, a pesquisa demonstrou que entre os pacotes de trabalho que
apresentavam perdas, 48% delas deviam-se ao making-do, 33% ao retrabalho, 13% por falta
de terminalidade e 6% apresentaram mais de um tipo de perda agrupados (Figura 1). E
importante destacar que o retrabalho e a falta de terminalidade também sdo possiveis

consequéncias das perdas por making-do.

Figura 1: Incidéncia de perdas

B Making-do
m Retrabalho
Falta de

terminalidade

Perdas agrupadas

Fonte: Adaptado de Scaramussa, Isatto e Formoso (2017)

Koskela (2000), Sommer (2010) e Fireman (2012) identificaram algumas categorias
de perdas por making-do, seus pré-requisitos (elementos que motivam o making-do) e as
possiveis consequéncias geradas por elas (Figura 2). Sommer (2010) listou sete categorias de
perdas relacionadas ao making-do e Fireman (2012) adicionou uma oitava (sequenciamento).

Outrossim, conforme Koskela (2004) e Sommer (2010), estudos do making-do sdo
importantes, visto que 0 mesmo tem potencial para gerar outros tipos de perdas. Ainda nessa
linha de pesquisa, Fireman (2012) acrescentou um impacto denominado falta de

terminalidade, totalizando sete consequéncias decorrentes do making-do, conforme a Figura 2.
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Figura 2: Pré-requisitos, categorias e consequéncias de perdas por making-do

PERDAS POR MAKING-DO

| Pré - requisitos | | Categorias/Natureza | | Consequéncias/Impactos |

Acesso e Mobilidade

. Ajustes de componentes
Informacao

Redugdo da produtividade

Materiais e Componentes Area de trabalho

Desmotivagio

M3o de Obra

Armazenamento Perda de material

‘ Retrabalho

Equipamentos e ferramentas

Equipamentos/Ferramentas

Espaco
Reducio da seguranca

Servigos interdependentes

Instalages provisdrias Redugdo da qualidade

Condig8es externas

Falta de terminalidade

Instalacoes Protecio

Sequenciamento

Fonte: A autora

Diante da identificacdo das perdas, sugere-se que as mesmas sejam causadas pela falta
ou pela inadequacéo de pre-requisitos necessarios para inicio de uma tarefa. As pré-condicoes

estabelecidas no método sdo discriminadas a seguir:

e Informacdo: a falta ou falha das informacGes adequadas referentes a planos, estudos, ou
projetos, pré-requisito importante em obras publicas;

e Materiais e componentes: falha na qualidade, quantidade e fora das especificacOes de
projeto e normas;

e Mao de obra: a méo de obra necessaria ndo esta disponivel, em nimero ou qualificacéo;

e Equipamentos: ndo existem, ndo funcionam ou ndo estdo adequados as atividades
executadas;

e Espaco: pode ocorrer de ndo haver acesso a area de trabalho ou ser relativo a estocagem
dos materiais;

e Servicos interdependentes: algumas atividades que possuem relacdo de precedéncia, caso
ndo concluidas ou corrigidas diante de falhas, comprometem a execucdo das proximas

tarefas;
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e Condigdes externas: caracterizado pelo vento, chuva ou temperaturas extremas e
e InstalacOes: acontece de ndo atender as necessidades para execucdo dos pacotes de
trabalho, destacam-se: instalacdes elétricas e hidraulicas, areas de estoque, andaimes e

fechamentos.

Estudo realizado por Sommer (2010) apresentou percentual de ocorréncia de
improvisagdes por categoria. Conforme analise da Figura 3, é possivel verificar que o maior
percentual de registros foi relacionado ao acesso/mobilidade (36%), seguido por protecao
(17%), sendo a categoria de armazenamento a que apresenta menor percentual (4%). Vale
ressaltar que a as categorias do making-do ndo guardam, necessariamente, relacdo com o0s

impactos das perdas.

Figura 3: Percentual de improvisacdo observado por categoria

Protegdo
17%

Acesso/
Mobilidade
0,

InstalagBes 36%
Provisérias

14%

Equipamentos/ Armazenamento
Ferramentas Area de Ajuste 4%
13% Trabalho Componentes

9% 7%

Fonte: Adaptado de Sommer (2010)

2.3. CONSTRUCAO CIVIL PELA ADMINISTRACAO PUBLICA

Uma obra publica pode ser conceituada como toda construcao, reforma, fabricacéo,
recuperacdo ou ampliacdo do bem publico, podendo ser realizada de forma direta - quando a
obra é feita pelo préprio 6rgdo ou entidade da Administracdo, por seus proprios meios - ou de

forma indireta, quando a obra é contratada com terceiros por meio de licitacdo (TCU, 2014a).
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Nas ultimas décadas, a Industria da Construcdo Civil tem sido palco de constantes
mudangas, exigindo transformacbes na forma de agir em relacdo a economia de custo e
tempo, bem como a melhoria continua da qualidade, a fim de tornar-se mais competitiva.
Limites estabelecidos pelos orcamentos de obras publicas, tais como restricbes aos precos
unitérios propostos associadas a elevacdo dos precos dos produtos da Construcdo Civil e
dificuldades para aprovacdo de alteracdes de quantitativos licitados e de especificacbes do
projeto aumentam o desafio de ser competitivo neste segmento. aumenta a necessidade de

adequacao da gestdo das construtoras.

O respeito ao principio da economicidade pela Administracdo Publica esta previsto no
art. 5° da Lei Federal 14133/2021, a nova Lei de Licitagdes (BRASIL, 2021), e visa utilizar a

solucdo mais eficiente e mais econdémica para a obtencdo de bens publicos.

Nas licitacbes de obras publicas, a escolha da construtora executante é, geralmente,
determinada pelo critério do menor preco ofertado, respeitada a garantia da qualidade

estabelecida para o objeto licitado em seus projetos.

Segundo Mayr (2000), projetos mal elaborados e com falta de informagdes resultam
na necessidade de se tomar decisdes durante a execu¢do da obra, em geral, de forma apressada
e pontual. Essa tomada de decisdo improvisada pode trazer consequéncias durante a execugéo,
tais como a reducédo da produtividade, falhas na qualidade da edificacdo e divergéncias entre a

obra realizada e aquela definida em projeto.

Conforme Lobato (2012), o sucesso da licitacdo esta vinculado a qualidade do projeto
basico e ao pleno atendimento dos principios constitucionais. Sendo a base de uma obra
publica, o projeto bésico caracteriza-se como um dos elementos mais importantes para o
sucesso da execucdo. Se preciso e bem detalhado, pode evitar falhas tanto no processo
licitatorio quanto durante a execucdo da obra, permitindo que a Administracdo Publica
garanta o principio da economicidade (eficiéncia, eficacia e efetividade) do contrato.
(LOBATO, 2012, p. 2)

Além do destaque dado a necessaria completude e adequacdo das informacGes e
especificacdes do projeto basico em licitagdes publicas, a deteccdo e corregdo de falhas nos
quantitativos e custos presentes na planilha orcamentaria podem também evitar problemas no
planejamento da obra. Silva (2019) destaca a necessidade de racionalizacdo dos processos em
todas as fases da elaboracdo de um projeto e defende que seu sucesso estd diretamente

relacionado a reducéo de desperdicios obtida com a racionalizagéo.
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Oportunamente, a definicdo do projeto basico e o seu contelido sdo determinados pela
Lei Federal 14133/2021, em seu art. 6°, inciso XXV (BRASIL, 2021), conforme transcrito:

XXV - projeto basico: conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de
precisdo adequado para definir e dimensionar a obra ou o servigo, ou o complexo de
obras ou de servigos objeto da licitacdo, elaborado com base nas indicactes dos
estudos técnicos preliminares, que assegure a viabilidade técnica e o adequado
tratamento do impacto ambiental do empreendimento e que possibilite a avaliagdo
do custo da obra e a defini¢do dos métodos e do prazo de execucdo, devendo conter
0s seguintes elementos [...]

Conforme Fabricio (2002), € essencial que os responsaveis pela execucdo da obra
participem da fase de elaboracdo dos projetos, colaborando em decisdes referentes aos
métodos construtivos e na compatibilizacdo do projeto com a execugdo. Essa € uma
dificuldade imposta ao planejamento e a gestdo da execucdo das obras publicas, conquanto o

projeto seja executado sem que seja conhecida a empresa que 0 executara.

O principio da Isonomia estabelecido pelo art. 37, XXI, da Constituicdo Federal
(BRASIL, 2020) prevé o impedimento da participacdo da empresa que executou o projeto
béasico na licitacdo para a execucdo do objeto principal, vedacéo reiterada pelo art. 14° da Lei

n° 14133/2021 - Nova Lei de Licitacbes e Contratos -, como segue:

Art. 14. N&o poderéo disputar licitacdo ou participar da execucdo de contrato, direta

ou indiretamente: | — autor do anteprojeto, do projeto basico ou do projeto
executivo, pessoa fisica ou juridica, quando a licitacdo versar sobre obra, servigos ou
fornecimento de bens a ele relacionados; Il — empresa, isoladamente ou em

consércio, responsavel pela elaboracdo do projeto béasico ou do projeto executivo, ou
empresa da qual o autor do projeto seja dirigente, gerente, controlador, acionista ou
detentor de mais de 5% (cinco por cento) do capital com direito a voto, responsavel
técnico ou subcontratado, quando a licitagdo versar sobre obra, servigos ou
fornecimento de bens a ela necessarios.

A depender da complexidade do objeto, no entanto, a lei n°® 14133/2021 flexibiliza o
veto através das contratacBes integradas e semi-integradas, onde o concorrente apresenta
propostas que compreendem a elaboragéo dos projetos, o fornecimento de bens, a montagem,
testes, pré-operacdo e demais medidas para que o objeto final seja entregue pronto para

funcionamento.

A troca de informacgdes entre executores e projetistas de obras publicas permitiria
evidenciar, previamente & execugdo, perdas por making-do decorrentes da falta/falha do pré-

requisito Informacéo, além de uma serie de beneficios desejaveis, tais como:

e estudos técnicos executivos melhor embasados;
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e melhor avaliagéo do prazo e do custo da obra;
e programagcdo fisico-financeira mais proxima da realidade e
e reducdo no nimero de termos aditivos contratuais para a realizacdo de ajustes qualitativos

ou quantitativos.

Ademais, vale ressaltar a importancia das visitas técnicas durante a fase licitatéria da
obra. Elas permitem verificar condigdes e peculiaridades dos servigos que serdo executados,

tornando, assim, mais realista a previsdo dos recursos.

A recentemente revogada Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993) permitia — em seu art. 30, 11 -
a exigéncia de realizacdo de visita técnica aos locais de execucdo das obras, previamente a
apresentacdo das propostas comerciais pelos licitantes. Essa exigéncia trazia como
consequéncia que as propostas comerciais fossem elaboradas, ao menos em teoria, com o
pleno “conhecimento de todas as informacGes e das condicgdes locais para o cumprimento das
obrigacdes objeto da licitagdo”. Mesmo diante dessa vantagem, alguns editais licitatorios nao
obrigavam as visitas técnicas, permitindo a apresentacdo de uma declaracdo de conhecimento
do local da obra, conforme o preconizado pelo Acordao 1955/2014 do TCU (TCU, 2014b) e,

mais recentemente, pela Nova Lei de Licitacdo, em seu artigo 63, paragrafo 2°.

Observe-se que 0s aspectos caracteristicos de obras publicas mencionados ensejam
perdas por making-do, com consequentes dilatacdo do prazo e aumento do custo do contrato

inicial, indesejaveis para quem executa e para quem promove a obra.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8666cons.htm#:~:text=III%C2%A0-%C2%A0comprova%C3%A7%C3%A3o%2C%20fornecida%20pelo%20%C3%B3rg%C3%A3o%20licitante%2C%20de%20que%20recebeu%20os%20documentos%2C%20e%2C%20quando%20exigido%2C%20de%20que%20tomou%20conhecimento%20de%20todas%20as%20informa%C3%A7%C3%B5es%20e%20d
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/1027021/lei-de-licita%C3%A7%C3%B5es-lei-8666-93
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/11309500/artigo-30-da-lei-n-8666-de-21-de-junho-de-1993
https://www.jusbrasil.com.br/topicos/11309403/inciso-iii-do-artigo-30-da-lei-n-8666-de-21-de-junho-de-1993
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3. METODOLOGIA

A fim de atingir os objetivos estabelecidos neste estudo, a metodologia utilizada foi

estruturada em trés etapas.

Para o desenvolvimento inicial do referencial teorico, foi realizada revisdo da literatura
relacionada aos assuntos produgdo enxuta, perdas em geral e, especificamente, perdas por

making-do em obras rodoviarias.

Em um segundo momento, foram realizadas entrevistas com o0s responsaveis pela
gestdo, planejamento, controle e execucdo e aquisicdo de recursos para a obra rodoviaria
objeto do estudo de caso. As entrevistas foram estruturadas por um questionario (Anexo A)
do qual constavam aspectos relacionados ao planejamento, programacéo e execucdo da obra
de maneira a identificar perdas por making-do, bem como condi¢bes favoraveis a sua
ocorréncia e impactos decorrentes, sob os distintos pontos de vista dos atores envolvidos. As
entrevistas objetivaram também identificar o comportamento dos atores diante de imprevistos

no processo e sua influéncia na conclusdo das atividades.

De forma complementar, dado que a autora estava vinculada a empresa na condicao de
técnica de edificacOes e, portanto, participando do acompanhamento (medi¢des e custos) das
obras objeto de estudo, a pesquisa também fez uso da observacdo participante. Embora néo
tenha ocorrido de forma sistematica, a observacdo participante pretendeu contribuir para o
estudo agregando informacdes ndo apresentadas durante as entrevistas e confirmando, ou né&o,

as informacdes coletadas.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em empresa pernambucana de médio porte do setor da
construcao civil, com experiéncia em obras publicas e privadas. A construtora possui cerca de
200 funcionarios e atua desde 1960 nas regibes Norte e Nordeste do Brasil, atuando em obras
rodoviarias, de edificacGes, hospitalares, instalacbes, aeroportos, obras d’arte, plantas
industriais, restauracdo de monumentos historicos, recuperacdo estrutural, reforma e

adaptacdes de projetos, executando em torno de 10 obras concomitantemente.

4.2. CARACTERIZACAO DA OBRA

A obra do estudo de caso é do segmento rodoviario e promovida pelo DNIT/PE. Tem
como escopo contratual a execucdo de obras de arte especiais e adequagdo da geometria da
duplicacdo da BR 101 em trecho entre municipios pernambucanos. E obra de médio porte
com um prazo de execucdo de 330 (trezentos e trinta) dias e com uma equipe de cerca de 20

funcionarios.

Figura 4: Trecho da Obra

Fonte: Projeto basico do edital da licitacdo da obra
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A obra pode ser caracterizada pelos servigcos e custos percentuais correspondentes

relacionados na Tabela 1:

Tabela 1: Relacdo dos servicos contratados

Servicos Contratados Custo % do servico frente ao valor do contrato
Obras de arte especiais 30,99%
Pavimentacéo e restauracdo do pavimento 24,35%
Obras complementares 13,43%
Terraplenagem 12,24%
Canteiros de obras 7,39%
Obras de arte correntes 4,22%
Desvio de trafego 1,99%
Sinalizac&o das vias 1,63%
Sinalizacdo de obras 1,38%
Drenagem 1,37%
Protecdo ambiental 0,66%
lluminacdo publica passagem 0,20%
Mobilizacdo e desmobilizacdo 0,15%

Fonte: A autora

4.3. ENTREVISTA

As entrevistas foram realizadas com os profissionais responsaveis pela gestdo,
planejamento, controle e execucdo da obra rodoviaria objeto do estudo de caso, bem como
pela aquisicdo de recursos. O conteldo das entrevistas com o diretor operacional, o

engenheiro residente, o encarregado pela obra e o comprador da empresa é resumido a seguir.
Responsaveis pelo planejamento: engenheiro residente e diretor operacional

O diretor operacional atesta a existéncia de um planejamento da producdo. Feito de
forma simplificada, considera o cronograma global da obra e contempla a programacéo de
aquisicdo de recursos materiais, a qual depende do fluxo de caixa e € entendida como

determinante para a producdo e para a produtividade. A programacao de aquisi¢do/locacéo de
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equipamentos, por sua vez, contempla maquinas especificas como motoniveladoras, cagambas
e rolos. Pequenos equipamentos, tais como vibradores e furadeiras, ndo sdo enfatizados pela

programag&o, posto que costumam existir em estoque.

Conforme o engenheiro residente, a programacdo de contratacdo/treinamento de
recursos humanos ¢é realizada, mas sua execugdo ¢ muito dependente do fluxo de caixa da
obra (publica) e da demanda posta por outros contratos. Quanto ao treinamento das equipes,
mencionou a tentativa de motivagdo dos colaboradores na direcdo do aumento da
produtividade obtido pelo acompanhamento dos profissionais mais experientes. Ressaltou,
ainda, que a terceirizacdo dos servicos reduz problemas de programacdo causados pela

contratagdo, demisséo e treinamento das equipes.

O engenheiro residente mencionou, ainda, o estabelecimento de metas operacionais
semanais para 0s encarregados, as quais consideram a equipe disponivel. Pontuou que o
planejamento ndo contempla o arranjo fisico do canteiro de obras para acesso e mobilidade,
areas de armazenamento e instalagBes provisorias, pois o canteiro costuma ser definido e
dimensionado previamente pela equipe de fiscalizacdo que, em alguns casos, € inexperiente

para tal.

Em que pese o planejamento contemple aspectos de seguranga tais como oS
equipamentos de protecdo e a sinalizacdo de seguranca da obra, a inexisténcia de um
engenheiro de seguranga do trabalho limita seu escopo e dificulta o acompanhamento das

etapas e as alteracdes de projeto durante a obra.
Responséaveis pela execucdo: engenheiro residente e encarregado

Conforme relato do encarregado pela obra e do engenheiro residente, o drgdo
contratante da obra disponibilizou manual de especificacbes contemplando as condicdes,
equipamentos e especificacdes técnicas, bem como 0s requisitos minimos para aceitacdo do

Servico e o critério para medicdo e pagamento.

Engenheiro residente e encarregado colocaram que a contratante interfere no
planejamento da obra ja iniciada a execucdo, ensejando improvisacGes. Entre as
improvisagdes mais frequentes estdo aquelas motivadas por inconsisténcias de projeto ou da
planilha orcamentaria. O encarregado mencionou ainda que alguns servi¢os (citados na
andlise de resultados) foram iniciados a pedido da contratante sem que todas as condicfes

necessarias a sua conclusdo estivessem atendidas.
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Questionados se o escopo da obra (rodoviaria) atenua as perdas do tipo
acesso/mobilidade, adequacdo da éarea de trabalho e armazenamento dos recursos, o
engenheiro residente respondeu que a distancia torna mais dificil o controle das equipes de
producdo. Além disso, mencionou o0 aumento do custo da producdo, visto que por norma é
necessaria a instalagdo de pontos de apoio aos colaboradores ao longo do trecho (banheiros,

agua, etc.) e a necessidade de contratacdo de chefes de equipe para facilitar o controle.

Ambos os entrevistados relataram que as causas das improvisagdes séo registradas em
diario de obras para formalizacdo dos custos e ajustes dos prazos da obra, sendo apresentadas

a contratante e ao diretor operacional.
Responséavel pelas compras: comprador

Questionado quanto ao procedimento para a aquisicdo dos recursos (mao de obra,
material e equipamento), o comprador respondeu que producdo repassa, no inicio da obra,
listagem dos principais recursos (curva ABC), a fim de que sejam antecipadas as cotagdes e
selecBes para méo de obra, acelerando o processo de aquisi¢do. Prazos minimos necessarios a

aquisicao pelo setor de compras ndo sao informados para a producao.

Perguntado sobre planos alternativos diante de dificuldades de aquisicdo, em especial,
relacionadas ao prazo, o comprador afirmou que, no caso de dificuldades para cumprimento
de prazos de entrega ou de falta do recurso, a orientacdo € acionar fornecedores nédo habituais,
mesmo de estados distintos daquele da obra.

Por fim, o entrevistado respondeu que ndo sdo estabelecidos para a producdo codigos
para 0s materiais comumente utilizados, todos sao solicitados com a descri¢do detalhada para

que sejam evitados erros de aquisigao.
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A realizacdo das entrevistas permitiu identificar que o planejamento da obra é definido

pelo engenheiro residente e diretoria. Ainda que, de forma ndo sistematica, o planejamento

considera aspectos relacionados aos pré-requisitos das perdas por making-do, tais como

informacdo, materiais e componentes, condi¢es externas e espaco.

Diante da apresentacdo das categorias de perdas por making-do, o engenheiro

residente e o encarregado mencionaram como mais frequentes as perdas relacionadas aos

“ajustes de componentes” e ao ‘“acesso/mobilidade”, conforme destacado na Error!

Reference source not found..

Figura 5: Maior incidéncia de categorias do making-do
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Fonte: A autora
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As perdas relacionadas a “ajuste de componentes” foram apontadas pelo engenheiro

residente como a principal causa das improvisacdes. Entre os exemplos citados:

e Foi mencionada a locagdo do canteiro de obras em uma area alagada, onde existia uma
diferenca de cota de aproximadamente 5m para a obra. Sendo necesséria a realizacao de
uma terraplenagem néo prevista no orgamento, optou-se por realocar o canteiro em um
terreno menor e alugado a 300 m do inicialmente previsto, na tentativa de evitar custos
adicionais. A nova configuragcdo do canteiro interferiu no “acesso/mobilidade”, pelo
aumento da distancia para a producdo, e na “area de trabalho”, pela reducdo do espaco
disponivel;

e Foi possivel identificar lapso no pré-requisito “informagdo” no inicio da cravagdo das
estacas que ocorreu antes da definicdo das cotas de arrasamento, bem como na
terraplenagem, iniciada sem definicdo do greide final da rodovia. Essas ocorréncias

refletiram nas categorias de “ajuste de componentes” e de “sequenciamento”.

Ainda em relacdo a categoria de “ajuste de componentes”, ocorreram alteracdes no
projeto, motivadas pelas inconsisténcias na aplicabilidade do mesmo, um fato ocorrido foi em
relacdo muro de contencdo de solo reforcado, o Muro de Terramesh, que sofreu alteracdo na
sua geometria. O projeto original contemplava o0 muro com uma inclinagdo de 6 graus no
sentido do aterro, no entanto, sua camada final atingiria a laje de aproximagdo com um recuo
de 1,67 m, situacdo essa ndo recomendada pelo engenheiro calculista, que admitia no maximo
1,00 m de afastamento. Entdo, foi realizado um ajuste no projeto para que 0 muro passasse a

ser reto (0 graus) e atendesse ao afastamento méaximo recomendado.

Perdas na categoria “acesso/mobilidade” foram identificadas como uma das mais
frequentes na obra, devido a sua natureza rodoviaria. Apesar de existir um planejamento dos
fluxos no canteiro, a extensdo da obra e 0s poucos acessos ao longo do trecho dificultaram o
deslocamento diante da indisponibilidade dos recursos necessarios a execucdo da atividade,

bem como do acompanhamento dos servigos pela equipe gerencial.

5.2. PRE-REQUISITOS

As perdas associadas aos “ajustes de componentes” e ao “acesso/mobilidade”, estdo
fortemente relacionadas aos pré-requisitos de “informagéo” e “espago”, ambos dependentes

do projeto basico definido pelo processo licitatorio.
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Perdas relacionadas a categoria de sequenciamento também ocorreram devido a
atrasos na definicdo e aprovacdo de alteracbes de projeto e planilhas dos servicos ja citados
anteriormente. Essa categoria de perda é afetada pela ocorréncia de outras perdas, como
ocorrido na execucdo da terraplenagem, onde o sequenciamento foi prejudicado pela falha da
categoria da informag&o, 0 que gerou impactos no cronograma, no custo, perda de material e

retrabalho.

A Figura 6 destaca os pré-requisitos que mais frequentemente ddo causa as perdas por

making-do verificadas.

Figura 6: Pré-requisitos do making-do mais relatados
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O (pré-requisito) materiais e componentes também resultou em perdas por making-do
nas categorias Armazenamento e Equipamentos/Ferramentas, as quais ocorreram devido a
fragilidade da logistica pelo escopo da obra e, também, pela dificuldade de armazenamento e
manutencdo de alguns recursos, foi citado pelo engenheiro residente, por exemplo,
equipamentos que estavam em estoque, mas por falta de uso, no momento da utilizacdo nao

funcionaram, além disso, também foi mencionado o atraso ou a adaptacdo de alguns servicos
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pela falta de pequenos equipamentos, como o martelo e a furadeira, que ndo estavam

disponiveis no local de execucdo, pois ndo haviam sido previstos.

Foi constatado na pesquisa, que ao ocorrer situacbes que requeriam improvisagoes
para correcdo na obra, os motivos que lhe deram causa eram relatados em diario de obra para
posterior tratamento e ajustes nos custos e prazos junto a contratante. Além disso, esses
motivos sdo compartilhados entre a equipe e, também, tem participacdo de atores externos, a

exemplo da fiscalizacdo da obra.
5.3. IMPACTOS

Em relacdo aos impactos das perdas por improvisacdo na obra estudada foi observado
que os casos resultaram, em sua maioria, em retrabalho, perdas de material e reducdo da

produtividade, conforme a Figura 7.

Figura 7: Impactos mais relevantes do making-do
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As perdas relacionadas a categoria de Acesso/Mobilidade da obra estudada também
impactaram as categorias Equipamentos/Ferramentas e Sequenciamento: na falta de
equipamentos/ferramentas simples (martelo, furadeira), foi necessario adaptar a utilizacdo dos
recursos e alterar a sequéncia de execucdo das tarefas subsequentes, resultando em impacto na

produtividade e em retrabalho.
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6. CONCLUSOES

A pesquisa objetivou identificar e analisar as causas e os efeitos do making-do em uma
obra rodoviéria. Para tal, fez uso da aplicacdo de entrevistas e da observagdo participante,

ambas amparadas por revisdo da literatura atinente as perdas por improvisacéao.

A anélise dos resultados permitiu identificar que, entre as condi¢bes que favorecem a
ocorréncia de perdas por making-do, lacunas de informacdo sdo as mais frequentes. Entre
elas, incompatibilidades entre os projetos executivos e a planilha orgamentéria estabelecida
pelo 6rgdo contratante quando da licitacdo do contrato. Observa-se, ainda, situacdes em que a
construtora inicia atividades sem a devida liberagdo por parte da fiscalizacdo. Tal iniciativa
decorre da percepcdo de necessidade de abertura de frente de servico a fim de minimizar

aumentos nos prazos e custos previstos.

A andlise indicou relevante presenca de perdas relacionadas a categoria
Acesso/Mobilidade. Obras rodoviarias costumam apresentar varias frentes de servigo ao longo
de uma via, o que dificulta o controle do andamento dos servicos e, consequentemente, a
programacéo de disponibilizagdo dos recursos, bem como o seu acesso ao canteiro. Ocorre
que essas adversidades relativas a categoria de Acesso/Mobilidade podem ser minimizadas
atraves de visitas técnicas ao canteiro de obra ainda na fase licitatoria, 0 que ndo ocorreu na

obra em tela, diante da facultatividade da visita no edital.

Os resultados encontrados permitiram estabelecer associacdo entre tipos de pré-
requisitos (condicdes que favorecem a ocorréncia) das perdas por making-do e os tipos de
consequéncias/impactos. Essas associagdes sdo influenciadas pela caracteristica da obra que

esta sendo executada, nesse estudo de caso, a obra rodoviaria.

Como sugestdes de acdo para a empresa a fim de evitar as perdas por making-do, a
autora entende que a implantacdo de listas de verificacdo para o inicio de atividades permitiria
identificar com antecedéncia os recursos minimos para execucao de determinado servigo. Do
mesmo modo, a implantagdo de planos de producdo que considerem a compatibilizacéo entre
as informagGes constantes em projeto, o local da execucdo e aquelas presentes na planilha

orcamentaria tende a reduzir a possibilidade de ocorréncia de perdas por improvisacao.
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ANEXO A

ROTEIRO ESTRUTURADO PARA A REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

RESPONSAVEL PELO PLANEJAMENTO

Ha um planejamento da producéo na obra em questao?

O planejamento considera: programacao de aquisi¢do de recursos materiais?

O planejamento considera: programacao de aquisi¢ao/locacdo de equipamentos?

O planejamento considera: programacao de contratagdo/treinamento de recursos humanos?
O planejamento considera: o0 sequenciamento das operacfes de producdo em nivel
operacional (semana a semana)?

O planejamento considera: o planejamento do canteiro de obras (arranjo fisico para acesso
e mobilidade, areas de armazenamento, instalacdes provisorias)?

O planejamento  considera: aspectos de seguranca (ex. equipamentos de
protecdo/sinalizacédo de seguranca da obra)?

Quem participa de cada um desses aspectos do planejamento?

RESPONSAVEL PELA EXECUCAO

Existe alguma lista de verificagcdo aplicada no inicio das atividades que contemple as
condi¢des necessarias para o inicio da execucao da tarefa? O que essa lista contempla?
Como é feito o controle de estoque de materiais (especificacfes e quantidades)?

A administracdo publica (contratante) interfere no planejamento da obra uma vez iniciada a
execucdo, ensejando improvisagdes? Quais foram eles e quais que ocorreram/ocorrem com
maior frequéncia?

Durante a execucao da obra algum servico foi iniciado sem que as condi¢des necessarias a
sua conclusdo? Relacione.

Situacbes de obra que requerem improvisacdo para a sua correcdo/solucdo sao
compartilhadas entre os gestores do canteiro? Os motivos que lhe deram causa sao
anotados para posterior tratamento?

Situacdes de obra que requerem improvisagdo contam com a contribuicao das equipes e de
atores externos para o seu tratamento? Vocé solicitar exemplos de contribuicdo?

O escopo da obra (rodovidria) atenua de alguma forma as perdas do tipo
acesso/mobilidade, adequacdo da area de trabalho e armazenamento dos recursos ja que
ocorrem em VArios trechos da rodovia e 0 acesso ao canteiro € mais limitado?

RESPONSAVEL PELAS COMPRAS

Qual o procedimento para a aquisi¢do dos recursos (mao de obra, material, equipamento)?
Estdo estabelecidos para a producdo prazos minimos necessarios a aquisicdo pelo setor de
compras?

Estdo estabelecidos para a producdo codigos para os materiais comumente utilizados
(materiais padronizados)?

H& planos alternativos diante de dificuldades (prazo) de aquisicéo junto aos fornecedores
habituais?
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