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RESUMO

Proposta: o delineamento de diretrizes para o Projeto do Sistema de Produgdo (PSP) tem representado
na literatura recente sobre gerenciamento da construcdo no Brasil o coroamento das aplicacfes dos
conceitos e técnicas do planejamento de obras. E como se todos os desdobramentos das técnicas de
redes propostas h4 mais de 40 anos pudessem ser finalmente contemplados em obra, envolvendo o
nivelamento de recursos, 0 encadeamento com os ritmos de producgdo de fornecedores, a adequacéao da
logistica de suprimento, a determinacdo da capacidade do contingente de mdo de obra e de
equipamentos, e, finalmente, a otimizacéo dos varios planos de ataque. O trabalho discute a ligagdo do
PSP com a estratégia de uma organizacao e o seu desdobramento nas categorias de decisdo propostas
pela literatura sobre estratégia, e organiza a literatura disponivel na area de gerenciamento da
constru¢cdo nas diversas categorias de decisdo. Método de pesquisa/Abordagens: reviséo
bibliografica sobre areas do conhecimento tais como: estratégia de producg&o, sistemas de produgdo na
construcdo civil e categorias de decisdo conforme observadas na construcao civil. Resultados: Anélise
das varias categorias da estratégia de producéo e a sua relagdo com a elaboragdo do projeto do sistema
de producdo na construgdo civil. Contribui¢bes/Originalidade: discussdo de questdes relacionadas a
estratégia de producdo das empresas e a defini¢do do sistema de producdo, questdo pouco abordada na
literatura sobre o tema. Os autores esperam contribuir para a estrura¢do de uma teoria sobre o projeto
de sistemas de producédo na constru¢do com base também em aspectos estratégicos.
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ABSTRACT

Proposal: the proposal of guidelines for production system design (PSD) in construction has
amalgamated several concepts and techniques related to construction management. The studies
carried out over the past 40 years can be applied to construction sites as parts of a PSD, which
encompasses tasks such as resource loading and leveling, the links between suppliers and the job site,
site and suppliers’ logistics, and finally the optimization of production paths and sequences. This paper
presents and discusses the link between the PSD and an organization’s strategic goals and their
deployment to decisions related to its production system. Methods: the paper was developed based on
a literature review related to production strategy and production system design in construction.
Findings: The paper argues that so far Production System Design studies strongly emphasize
scheduling and the definition of means and methods. However, the authors argue that the PSD should
be developed based not only in operational aspects of production but also in the strategic goals of an
organization, which should be deployed all the way to the construction site . Moreover, different
disciplines might contribute to enlarge this design effort, like Quality, Logistics, Human Resources
Development, Technological Selection, Management Information Systems and Performance
Indicators. Originality/value: the paper aims at contributing to structure the construction literature
towards a theory of production system design taking into account the body of knowledge related to
production strategy.

Keywords: production system design, strategic planning, building planning



1 INTRODUCAO

Na atual conjuntura do pais, executar obras com qualidade, dentro do prazo e custos previstos, € o que
toda organizacdo almeja; por este motivo, busca-se cada vez mais utilizar métodos e ferramentas
gerenciais que possibilitem aos gestores “pensar a obra previamente” (FACHINI E SOUZA, 2006).

A literatura da area tem representado o Projeto do Sistema de Producéo (PSP) como sendo aquele que
contempla todo o escopo de decisdes que antecede o processo de Planejamento e Controle da
Produgdo. O PSP é responsavel pela definicdo da forma e da natureza do sistema de producdo e dos
recursos a serem empregados, tais como: o nivelamento de recursos, o encadeamento com 0s ritmos de
producdo de fornecedores, a adequacdo da logistica de suprimento, a determinacgdo da capacidade do
contingente de médo de obra e de equipamentos, e, finalmente, a otimizagdo dos varios planos de
ataque, i.e., ordenamento da execucdo entre os varios locais da obra (HEINECK, 1996; SAN
MARTIN, 1999; BALLARD ET AL., 2001; SCHRAMM, 2004; RODRIGUES, 2006).

No entanto, Henrich et al. (2006) afirmam que existe uma base deficiente para se projetar sistemas de
producdo na construcdo civil. Os autores acrescentam ainda que a falta de uma teoria para suportar
projetos de sistemas da producdo antes que os trabalhos comecem é responsavel por futuros
desperdicios nos processos. Essa afirmacdo reforca o objetivo deste artigo de demonstrar que o PSP
pode ir além do que apresentam as pesquisas recentes sobre 0 tema e considerar decisdes ainda ndo
exploradas por esses trabalhos, em especial a relagdo entre o PSP e a estratégia de producéo de
empresas construtoras.

Para Ballard et al. (2001), o projeto do sistema de produgédo estende-se da organizagdo globaldo
sistema produtivo ao projeto das operacOes, por exemplo, desde decisdes que indicam quem serdo 0s
envolvidos e seus papéis até decisdes relativas aos trabalhos fisicos a serem realizados em um
empreendimento.

Dessa maneira, 0 PSP ndo deve restringir-se apenas aos aspectos de ordem técnica do
empreendimento. O entendimento da estratégia global da organizagdo necessita ser colocado em
pratica na definicdo de como ser& organizada a producgdo, de modo que esta seja capaz de reproduzir
0s objetivos da empresa.

A presente pesquisa sugere que o delineamento dos sistemas da qualidade, de informacdes, a
integracdo vertical entre as empresas, e os esforcos de desenvolvimento dos recursos humanos sdo
essenciais e também devem fazer parte das decisGes que antecedem a execu¢do da obra. Como se
pode constatar na revisdo bibliografica apresentada neste trabalho, as categorias de decisfes da teoria
referente a estratégia de producdo estdo intimamente ligadas ao escopo de decisdes que devem fazer
parte do PSP. Assim sendo, o presente trabalho aponta pesquisas que evidenciam isoladamente a
importancia dessas decisdes antes da execucdo do empreendimento, mas que ndo fazem parte das
diretrizes de elaboracdo do PSP enfatizadas pelos pesquisadores dessa area.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo pretende tornar explicita a ligacdo existente entre o PSP e decisOes relativas a estratégia de
producdo. Inicialmente, descreve-se os aspectos ligados a funcdo producdo, a sua importancia na
estratégia organizacional e quais sdo o0s objetivos e categorias de decisdo ligadas a estratégia de
producdo. Por Gltimo, destaca-se como é realizado o processo de PSP na construgéo civil.

2.1  Aspectos estratégicos ligados a fungéo producao

Nos Ultimos anos, as decisdes relativas a producdo ultrapassaram uma perspectiva operacional ou de
curto prazo e assumiram caracteristicas mais abrangentes de abordagem estratégica Essa mudanca na
postura com relagdo a funcdo producdo fez surgir um campo de pesquisa interessado em analisar o
vinculo entre competitividade e producdo (BARROS NETO, 1999).

Slack et al. (2002) afirmam que o papel da funcdo producdo estd diretamente ligado as questBes
estratégicas da empresa, pois ela atua na sua implementagdo ou operacionalizacdo. O gerente de
producdo deve entender o0s objetivos estratégicos da organizagdo, desenvolver uma estratégia de
producdo para a organizacdo, desenhar produtos, servicos e processos, além de planejar, controlar e
melhorar continuamente o desempenho da producdo de forma a fornecer meios para obtencdo de
vantagem competitiva.



A estratégia de producéo refere-se ao padrdo de decisdes e acOes estratégicas que define o papel, os
objetivos e as atividades de producdo. Slack et al. (2002) separam o conteldo e 0 processo de
estratégia. O conteudo da estratégia de producdo envolve ac¢Ges especificas que estabelecem o papel,
0s objetivos e as atividades de producgdo. Enquanto isso, 0 processo da estratégia € o método usado
para produzir as decisbes especificas de “conteddo”. Dentro do que Slack et al. (2002) considera
administracdo da producdo destaca-se um continuo que vai do projeto do produto ao projeto da
produgéo, a sua programacao e controle. Por controle pode-se entender as questdes de adequagéo e de
melhoria do sistema. Neste sentido as decisdes relativas a produgdo envolvem um aspecto ciclico de
projeto, execucdo e melhoria.

Barros Neto (1999) define estratégia de producdo como sendo: “um padrdo de decisdes referentes a
funcdo producdo, que devem ser tanto coerentes com a estratégia competitiva da empresa, quanto com
as outras funcdes administrativas que a compdem (i.e., marketing, recursos humanos, financeiro etc.),
considerando também as competéncias internas da funcéo produgdo.”

Segundo Slack et al. (2002) é importante entender que tipos de providéncias a fungdo producéo precisa
tomar para contribuir para a competitividade, visto que somente dessa maneira, 0s objetivos de
desempenho da producdo estardo ligados aos aspectos estratégicos organizacionais. Slack et al. (2002)
definem cinco objetivos basicos de desempenho da funcdo producgdo: qualidade, rapidez, custo,
confiabilidade e flexibilidade, os quais devem ser considerados no projeto da funcdo produgéo.

Para Slack et al. (2002), existem quatro perspectivas necessarias para a formulagdo da estratégia de
producdo. A primeira diz respeito ao que as empresas desejam que as operagles facam (perspectiva
top-down), onde o papel da producéo é o de implementar ou “operacionalizar” a estratégia da empresa.
A segunda perspectiva demonstra 0 que a experiéncia diéria sugere que as operagdes deveriam fazer
(bottom-up), assim a estratégia é gradualmente moldada com o tempo e baseada em experiéncia de
vida real em vez de posicionamento tedrico. A terceira perspectiva engloba os requisitos do mercado,
ou seja, 0 que o posicionamento de mercado requer que as operacdes fagcam. Sem compreender o que o
mercado esta disposto a comprar, é impossivel garantir que as operagdes fornecam o que o mercado
espera da organizacdo e avaliar o desempenho da empresa com relacdo a entrega dos produtos e
servicos solicitados. A quarta perspectiva representa o que o0s recursos de producao podem fazer, a sua
capacidade de produgdo, bem como restrigdes para a aplicacéo dos recursos produtivos disponiveis.

Apdbs destacar 0s objetivos de desempenho inerentes a funcéo producgdo € necessario definir decisdes
individuais sobre o sistema de producdo em cada uma das perspectivas adotadas por Slack et al.
(2002). A bibliografia de administracdo da producdo comumente se refere a essas decisbes como
categorias de decisGes estratégicas.

Barros Neto (1999) cita diversos autores que apresentam Vvarios grupos de categorias de decisao.
Dentre as mais citadas tem-se: capacidade de producdo, instalacbes da producdo, tecnologia e
integracdo vertical, organizacdo da producdo, forca de trabalho, geréncia da qualidade, relagdo com
fornecedores e planejamento e controle da producao.

2.2  Categorias de decisdo estratégica e sua relacdo com o PSP

Hayes et al. (1988) propuseram uma classificacdo, com dez &reas de decisdo, agrupadas sob duas
categorias: estruturais e infra-estruturais. As decisdes estruturais (capacidade, instalacGes, tecnologia e
integracdo vertical) possuem impactos no longo prazo, sendo dificeis de serem revertidas ou
modificadas e exigem vultosos investimentos de capital. Para Slack et al. (2002), essas decisdes
influenciam diretamente as atividades de projeto de producao.

As decisdes de natureza infra-estruturais (recursos humanos, qualidade, planejamento e controle da
producédo, novos produtos, medidas de desempenho e organizacao) estdo relacionadas a aspectos mais
operacionais do negécio, possuindo resultados tanto no curto, quanto no médio e no longo prazos. A
seguir, faz-se uma breve descricdo das decisGes mais comumente abordadas na bibliografia, além de
evidenciar inter-relagdes entre algumas dessas categorias de deciséo.

o Instalagdes: O planejamento das instalagdes diz respeito & localizacdo geogréfica, ao seu
tamanho, ao mix de produtos, aos seus processos produtivos, ao seu volume de producéo e ao grau de
especializacdo de seus recursos produtivos (PIRES, 1994). Os fatores determinantes nas decisGes de
localizagdo envolvem a localizacdo dos recursos, tais como: matérias-primas, agua, energia,



proximidade de mercado, trafego, localizacdo dos competidores e méo-de-obra. O autor salienta ainda
gue a importancia desses fatores dependa do problema especifico de cada empresa;

o Capacidade: segundo Slack et al (2002), “capacidade de uma operacdo é o maximo nivel de
atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo que o processo pode realizar sob
condi¢Bes normais de operacdo”. Em outras palavras, refere-se a quantidade maxima de produtos e
servigcos que podem ser produzidos numa unidade, num dado intervalo de tempo. Alguns fatores que
influenciam a capacidade de produgéo sdo: instalacdes, composicdo dos produtos e servigos, projeto
do processo, fatores operacionais e fatores externos;

o Tecnologia da producdo: sdo tomadas decisdes ligadas ao desempenho tecnoldgico de
processo, desde a definicdo do processo produtivo, maquinas, dispositivos de producgdo e seguranca,
até questdes relativas & movimentacdo e armazenagem de materiais, a tecnologia de informacédo e
comunicagdo (BARROS NETO, 1999);

o Integracdo vertical: é a decisdo de produzir ou comprar. A integracdo vertical € a
combinacdo dos processos de producdo, distribuicdo, vendas e/ou processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa (PORTER, 1996);

o Organizagdo da producdo: relaciona-se as condi¢des organizacionais da fungdo producdo
para garantir um fluxo eficaz de trabalho. S80 necessarias decisbes a respeito da estrutura
organizacional, aos niveis hierdrquicos, & organizagdo do trabalho, a distribuicdo das atividades e
responsabilidades dentro das funges, a definicdo dos canais de comunicagdo e ao grau de autonomia
dos decisores (BARROS NETO, 1999);

o Recursos humanos: a respeito da gestdo dos recursos humanos é importante a definicao das
formas de recrutamento, sele¢do contratagdo, promocao, remuneracao, motivagdo e treinamento;
o Geréncia da qualidade: segundo Paiva (1995) sdo definidas questdes referentes a infra-

estrutura da qualidade dos produtos, ou seja, os padrfes e formas de controle da qualidade dos
produtos e dos processos da empresa. Por exemplo, devem ser designadas as atribuicGes de
responsabilidades pela qualidade, definidas as ferramentas de avaliagcdo de materiais e servicos, além
das questdes referentes a assisténcia técnica;

o Planejamento e controle da producéo: o PCP diz respeito ao conjunto de questdes dentro
das atividades de gerenciamento produtivo.

As categorias de decisOes estratégicas descritas passam a fazer sentido para a produgdo quando é
desenvolvido um projeto para sua a implantacdo. Neste sentido, o PSP deve contemplar os objetivos
estratégicos da empresa refletidos em agdes na producdo. Dentre os varios conceitos dados ao PSP,
Gaither e Frazier (2002) definem como o planejamento dos processos, que requer conhecimento sobre
a estratégia de producdo, projetos de produtos ou servigos, tecnologia do sistema de producéo e
mercado para desenvolver um plano detalhado para produzir produtos e servigos. Nesse sentido,
Ballard et al. (2001) ressaltam que o sistema de producédo deve ser desenvolvido buscando alcancar a
maximizacdo de valor e a reducdo de desperdicios na produgdo de bens e servigos. Além disso,
acrescentam que o seu desenvolvimento estd ligado aos objetivos estratégicos da empresa e
apresentam acGes para o projeto do sistema de producdo de modo que esses objetivos sejam
alcancados.

2.3 O Projeto do Sistema da Producé&o na construgéo civil

A teoria sobre o PSP na construgdo civil encontra-se em desenvolvimento através de acles
incrementais. Algumas pesquisas preocuparam-se em estudar esse assunto e definiram as decisGes que
deveriam estar presentes na sua elaboracéo. Para Halpin e Woodhead (1976) apud Schramm (2004), o
projeto do sistema de producéo é caracterizado por um procedimento com quatro atividades principais:

o 0 desenvolvimento de um plano consistindo na selecdo de uma tecnologia de construcdo
adequada e a definicdo de atividades de trabalho que devem ser desenvolvidas de acordo com a logica
tecnoldgica;

o a selecdo de equipamento e médo-de-obra, que estabelece o conjunto de recursos que devem
estar disponiveis para o desenvolvimento do processo de trabalho.



o o0 desenvolvimento de politicas gerenciais, definidas como um conjunto ordenado de a¢des que
sdo pré-definidas para operar em resposta a um conjunto de condi¢des antecipadas, que sdo
freqlientemente projetadas para processos criticos;

o 0 monitoramento e avaliagdo do desempenho dos processos de construgédo, envolvendo o
continuo monitoramento da produtividade e o progresso do trabalho e a manipulacéo de recursos para
reagir a variabilidade no canteiro de obras.

Segundo Melhado (1994), o projeto para producdo consiste em um conjunto de elementos de projeto
elaborados de forma simultanea ao detalhamento do projeto executivo, para utilizacdo no dmbito das
atividades de produgdo em obra, contendo as defini¢des de: disposicdo e seqiiéncia de atividades de
obra e frentes de servigo; uso de equipamentos; arranjo e evolugdo do canteiro; dentre outros itens
vinculados as caracteristicas e recursos proprios vinculados a empresa construtora.

Para Schramm (2004), o PSP em obras de constru¢do tem por objetivo a antecipagdo das definicdes
relativas a producéo do empreendimento, buscando estabelecer a continuidade dos fluxos dos recursos
de produgdo, considerando a importancia da identificacdo e projeto dos processos cuja capacidade
limita a capacidade de produgéo de todo o sistema de produgdo. O PSP baseia-se em uma visao
sistémica, buscando a otimizacdo dos processos produtivos com vistas a otimizacdo do sistema de
produgdo como um todo, sendo a sua operacionalizagdo realizada pelo processo de Planejamento e
Controle da Produgé&o.

Neste sentido, trabalhos como os de Schramm (2004) e Rodrigues (2006) criaram modelos para a
elaboracdo do PSP em obras de construcéo civil. Schramm (2004) dedica-se a elaboracdo do PSP para
obras de empreendimentos habitacionais de interesse social (EHIS). O autor reline uma série de
conceitos e decisBes para a criagdo de sistemas produtivos na engenharia de producdo e os integra as
decis0es inerentes a construcéo civil. Como resultado apresenta o escopo de decisdes para o PSP para
obras de EHIS.

Schramm (2004) concorda com Slack et al. (2002) quando considera que as etapas de elaboragéo do
PSP devem ser realizadas em consonancia com a estratégia de producdo da empresa, divididas em dois
conjuntos de decisGes estratégicas: aquelas que determinam a estrutura da producdo e influenciam
principalmente as atividades de projeto, e as que determinam sua infra-estrutura e influenciam as
atividades de planejamento, controle e melhoria da producéo. Embora o autor faca essa afirmacéo, a
sua pesquisa ndo abrange as decisfes apresentadas por Slack et al. (2002) e considera como escopo de
decises do PSP os itens descritos abaixo: a definicdo da sequiéncia de execucdo e pré-
dimensionamento da capacidade dos recursos de producdo; o estudo dos fluxos de trabalho na
unidade-base do empreendimento; defini¢do da estratégia de execugdo do empreendimento; estudo dos
fluxos de trabalho no empreendimento; dimensionamento da capacidade dos recursos de producdo;
identificacdo e projeto de processos criticos.

O estudo realizado por Schramm (2004) também observou beneficios na consideracdo simultanea
entre o projeto do produto e dos processos de producdo individuais para a obtencéo de facilidades na
execucdo, reducdo de tempos e custos da producdo. Dessa maneira, ele considera importante a
realizacdo do PSP simultaneamente & etapa de elaboracdo do projeto do produto. Outra constatacdo
importante é a integracdo do PSP com o planejamento e controle da producdo, a partir da qual é
possivel discutir e avaliar a eficécia e eficiéncia do PSP proposto.

O trabalho de Rodrigues (2006) propde um modelo para o projeto do sistema de produgéo levando em
consideracdo as caracteristicas de empreendimentos ditos complexos, ou seja, agueles que apresentam
elevado numero de envolvidos no processo, grande variabilidade e elevado grau de incerteza, pouca
repetitividade, alta interferéncia dos clientes e curto prazo para entrega.

De acordo com 0 modelo proposto Rodrigues (2006), as decisdes estratégicas da produgdo devem ser
consideradas requisitos de entrada para a elaboracdo do PSP. Os critérios competitivos adotados pela
empresa devem ser analisados antes da elaboracdo do PSP, de forma que este contribua para atingir os
objetivos competitivos da empresa.

Assim, para esse contexto, Rodrigues (2006) propde que o PSP para obras complexas deve ser
composto pelas seis etapas a seguir: captagdo das necessidades dos clientes; definicdo da sequéncia de
execucdo do empreendimento; definicdo da unidade-base do empreendimento; dimensionamento da
capacidade de recursos de producdo; estudo dos fluxos de trabalho; estudo dos processos criticos.



Como se pode observar na revisdo bibliogréfica, o escopo de decisdes sugeridas pelos autores
contemplam, em sua maioria, 0s requisitos necessarios para a programacdo da obra e ndo agueles
abordados pela teoria da estratégia de producao.

3 EVIDENCIAS DE DECISOES PARA O PSP NA CONSTRUCAO CIVIL

Nos ultimos anos, diversos pesquisadores abordaram de forma isolada a necessidade de estudar outras
decisBes antes da etapa de execucdo da obra, tais como: aspectos ligados a escolha de métodos
construtivos, novas tecnologias, projetos executivos, organizacdo do sistema da qualidade, de
informac@es e recursos humanos. Heineck (1996), por exemplo, destaca que 0s objetivos empresariais
ndo estdo ligados a maximizacdo do lucro; ele cita uma série de aspectos abrangentes ligados a
estratégia de producdo, que devem ser considerados na definicdo de um sistema de producéo para a
construcao, e ressalta que a estratégia deve ser estudada de acordo com 5 grandes grupos, quais sejam:

o programacdo da obra expressa pelas ferramentas classicas de planejamento de obras
(Curva S, linha de balanco, PERT/CPM). Estéo ligadas a esse aspecto a intensidade na alocacédo dos
recursos, a definicdo da unidade de trabalho e da ordem de ataque ao canteiro, a definicdo de
precedéncias entre as operagOes, a distribuicdo de folgas de tempo entre as atividades, o
reaproveitamento de equipes de trabalho e a execucdo antecipada de infraestrutura, térreo, subsolo ou
apartamento modelo.

o gestdo cléssica da produtividade (modelo Taylorista). Este aspecto aborda decisdes sobre
adequacao fisica e de incentivos a jornada do trabalho, a fim de obter resultados na produtividade, e.g.,
simplificacdo das operagdes, limpeza, organizacdo, dimensionamento da equipe, reducéo de atividades
gue ndo agregam valor, adequacéo do esforco fisico e criacdo de sistemas de incentivos financeiros.

o gestdo moderna da produtividade e qualidade. Nesta deve-se identificar as possibilidades
de melhoria de producéo na idealizacdo do trabalho na visdo de fluxo do processo, e.g., trabalho em
grupo, ambiente de célula, layout concentrado e auto-regulacdo do ritmo de trabalho.

o organizacgado do posto de trabalho, motivacao e treinamento dos recursos humanos. Neste
sdo discutidos os elementos a serem adotados na producdo relativos a melhoria das condicBes
motivacionais e informacionais para o trabalho, e.g., integracdo vertical, desenvolvimento de
polivaléncia, gerencia visual, padronizacdo de procedimentos, treinamento da mao-de-obra e geréncia
participativa.

o adocdo de novas tecnologias e procedimentos de trabalho. As acBes a serem iniciadas
dentro da empresa para desenvolvimento e melhoria conjunta de novas tecnologias, organizacdo
basica do canteiro em termos de técnica do 5S: higiene e limpeza, ordem, arrumacdo, seguranca e
ética.

Com base no que foi exposto, verifica-se uma énfase na questao operacional do projeto do sistema de
producdo e menos estratégica como propde o presente artigo. Esse fato é consequéncia de uma viséo
equivocada do conceito de planejamento, o qual foi confundido por muito tempo com a elaboracdo da
programacdo da obra em detrimento do planejamento global do empreendimento e dos métodos de
realizagdo do mesmo (LAUFER E TUCKER, 1987). Somado a isso, observa-se que a estratégia de
producdo de empresas construtoras apresenta-se de modo informal e pouco estruturada (BARROS
NETO, 1999) e que decisbes estratégicas muitas vezes eram limitadas a analises do fluxo de caixa dos
empreendimentos. Contudo, a literatura relativa aos sistemas de producdo da construcdo civil
apresenta diversos estudos relativos as categorias de decisdo apresentadas acima, alguns desses
estudos sdo apresentados a seguir como forma de sistematizar o conhecimento ja existente rumo a uma
teoria sobre PSPs na construcéo.

3.1  Geréncia da qualidade

Outra perspectiva a ser discutida neste artigo € a associacdo dos aspectos ligados ao sistema da
qualidade e o PSP. Em sua concepcao ideal, o sistema da qualidade abrange muitas decisdes inerentes
ao PSP. Algumas empresas estdo convencidas de que a qualidade em servigos ou produtos depende
ndo mais das técnicas e equipamentos adotados, mas especialmente da forma como se coordena 0s
trabalhos realizados pela equipe envolvida (SOUSA,1997). Souza (1997) ressalta que o planejamento
da qualidade deve envolver as atividades e determinar os objetivos e 0s requisitos para a qualidade,



assim como os requisitos para a aplicacdo dos elementos que compdem o sistema da qualidade;
envolvendo dois aspectos: o planejamento para um produto ou servico e o0 planejamento
administrativo e operacional.

Para Melhado (1994) a visdo do produto ndo pode ser exclusiva. O projeto também deve ser encarado
com enfoque no processo da construcdo; ou seja, como informacdo tecnoldgica e gerencial. Para o
Melhado (1994), o projeto é a atividade ou servico integrante da construcdo, responsavel pelo
desenvolvimento, organizacdo, registro e transmissdo das caracteristicas fisicas e tecnoldgicas
especificadas para uma obra, a serem consideradas na fase de execucao.

3.2 Recursos humanos

Em uma visdo mais particular autores como Holand et al. (2002) apresentam a importancia da insercdo
da gestdo dos recursos humanos na estratégia de producdo para execucdo de edificios. Além disso,
destacam alguns pontos que podem ser incrementados as decisdes estratégicas para evidenciar acoes
na producdo que motivem 0s recursos humanos e organizem o processo de gerenciamento desses
recursos. Como exemplo pode-se citar: a cria¢cdo de um plano de carreira, de convénio com entidades,
desenvolvimento de programas sobre saide e educagdo, criacdo de informativos, premiacfes para
alcance de metas e treinamentos internos rotineiros. Por fim, os autores criticam 0 mau
direcionamento de estratégias de producdo que focam apenas em melhorias fisicas de producéo.

3.3  Organizagéo da producao

Retornando as questdes de técnicas e procedimentos administrativos a serem incluidos em um PSP,
Zegarra e Cardoso (2000) verificaram, em seus em estudos de caso, que os fluxos de informacdes
decorrentes da gestdo de materiais, sdo dificeis de gerir devido a grande quantidade de agentes e
departamentos envolvidos. No entanto, para conseguir eficiéncia nos processos suprimentos
respaldados por fluxos de informagdes é necessario que estes Ultimos sejam planejados e desenhados
cuidadosamente. Estudando cada uma de suas etapas, deve-se identificar os requisitos que cada uma
delas necessita para obter qualidade na informacdo. As formas de recebimento envio e registro destas
informacdes deverdo ser desenhados para subsidiar o cumprimento destes requisitos.

Outra ferramenta que deve compor a elaboragdo do PSP que ndo esté ligada diretamente & existéncia
de recursos fisicos e humanos ou a sua distribuicdo ao longo do tempo é proposta por Costa et al
(2003), que sugerem diretrizes para concepcdo, implementacéo e uso de sistemas de indicadores de
desempenho. Estas diretrizes permitem tornar transparentes os vinculos entre os indicadores, as
estratégias competitivas e funcionais e 0s processos gerenciais nas empresas da construcdo civil. Dito
de outra maneira, € como se os indicadores mostrassem lacunas no sistema de trabalho que seriam
respondidas por a¢Ges gerenciais para superar essas deficiéncias.

Em particular indicadores podem estar ligados a medicdo de desempenho. Neste aspecto, a literatura
indica que para concepcédo e implementacdo de sistemas de medi¢do de desempenho mais eficazes €
necessario defini-los a partir das estratégias e da identificagdo dos processos gerenciais criticos das
empresas.

3.5  Tecnologia da producéo e instalacfes

Silva e Cardoso (1998) enfatizam que existe uma auséncia de enfoque logistico nos sistemas de
producdo dos edificios e apresentam as possiveis contribui¢des que oum estudo detalhado da logistica
pode contribuir para maior eficiéncia da producdo. Segundo os autores, 0 planejamento da logistica se
dar em dois momentos: na fase anterior ao inicio da obra (planejamento global) e durante a obra
(planejamento detalhado e dinamico e flexivel, de acordo com as situagdes encontradas).

As questdes de layout de canteiro podem ser enquadradas na visdo tecnoldgica do PSP. Ferreira e
Franco (1998) descrevem uma metodologia para elaboracéo do projeto do canteiro de obras através da
integracdo do projeto do produto e da producdo. A metodologia abrange as etapas da defini¢do do
programa de necessidades, elaboracdo do estudo preliminar, desenvolvimento do anteprojeto e
elaboragdo do projeto executivo, 0 que transforma a proposta dos autores em um mero fluxograma
operacional distante das implicagcdes da escolha tecnoldgica e da necessidade de espago para a sua
operacionalizacdo.



Finalmente, existe a perspectiva de montagem de sistemas produtivos a partir de escolhas
tecnoldgicas, como j& proposto no modelo definido por Schramm (2004). A discussdo sobre métodos,
processos e sistemas construtivos, juntamente com os principios de industrializacdo e racionalizacéo,
tem como objetivo apresentar referéncias e diretrizes para a defini¢do do processo construtivo e para o
desenvolvimento do projeto de produgdo integrado ao projeto do produto.

Neste sentido, San Martin (1999) apresenta um método para avaliar a adogdo de tecnologias de
edificagBes voltadas a construgdo de habitacdes de baixo custo do ponto de vista da gestdo da
producdo. O método leva em consideracdo questdes relativas a qualidade e desempenho da tecnologia.
Por fim, estabelece dez indicadores de desempenho para possibilitar a comparacdo, avaliacdo e
escolha das tecnologias estudadas. Um desses indicadores é a adequacdo de sistemas construtivos a
realidade local, incluindo disponibilidade de méo-de-obra, materiais e cultura edilicia.

Outro exemplo de estudos relativos a avaliacdo métodos e processos construtivos, € o trabalho de
Cardoso (1999), no qual o autor apresenta uma metodologia com a finalidade de avaliar, sob a ética de
custos, as inovagdes tecnoldgicas utilizadas na construgdo de edificios, particularmente na producéo de
habitagdes de interesse social. Cardoso (1999) propde ainda que a metodologia de avaliagdo de custos
seja usada conjuntamente com as de desempenho fisico, visando uma avaliagédo global do produto.

As questdes do PSP nédo envolvem apenas o grau de abrangéncia das decisGes a serem tomadas em
funcdo de possiveis disciplinas do conhecimento (qualidade, programacédo, escolha tecnoldgica e
outros) também existe a preocupacdo com 0S pProcessos criticos aos quais ela se refere. Deve ser
ressaltado que um PSP ndo pode contemplar (otimizar) todas as atividades em obra: ele deve se dirigir
aquelas consideradas mais relevantes.

4 CONCLUSOES

As decisBes que antecedem o processo produtivo em obras de construcdo civil foram abordadas neste
trabalho através de uma revisdo bibliogréafica sobre estratégia de producéo e projeto do sistema de
producdo na construgéo civil.

O estudo detalhado dos aspectos abordados pela literatura de estratégia de producdo sobre as
categorias de decisdes estratégicas demonstram serem estas as atitudes que irdo garantir sistemas de
producdo mais eficientes e eficazes, pois destacam decisfes em todos os setores da empresa que
interferem diretamente com o processo produtivo. Dessa maneira, constata-se a forte ligacdo entre o
PSP e a estratégia de producdo, objetivo geral da presente pesquisa.

As evidéncias encontradas em outros textos da area de gerenciamento da construgdo demonstram a
necessidade da inclusdo de outras decisdes antes do inicio do processo produtivo, tais como: sistema
da qualidade, sistema de informacdes, recursos humanos e logistica.

O Projeto do Sistema da Produgéo ainda deve ser estudado sobre outros aspectos. As decisdes sobre a
estratégia de competicdo da empresa deverdo conduzir a idealizagdo do PSP através da escolha das
acGes mais relevantes dentre as categorias de decisdo. Assim, para cada situacdo devem existir
prioridades a serem abordadas pelo PSP.

Por fim, o PSP néo representa as decisdes pontuais e finais sobre o sistema de produgéo. O
acompanhamento das acGes propostas deve fazer parte do processo de produtivo atraves da atualizacdo
constante do PSP, integrando-o ao processo de Planejamento e Controle da Producéo.
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