UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA - UFPB
CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA CIVIL E AMBIENTAL
CURSO DE ENGENHARIA CIVIL

ADRIANO ARRUDA FEITOSA

PLANEJAMENTO DE OBRAS: UM COMPARATIVO ENTRE
EMPREENDIMENTOS QUE RECEBEM CONSULTORIA ESPECIALIZADA E
EMPREENDIMENTOS QUE POSSUEM EQUIPES DE PLANEJAMENTO
PROPRIAS

JOAO PESSOA
2023



ADRIANO ARRUDA FEITOSA

PLANEJAMENTO DE OBRAS: UM COMPARATIVO ENTRE
EMPREENDIMENTOS QUE RECEBEM CONSULTORIA ESPECIALIZADA E
EMPREENDIMENTOS QUE POSSUEM EQUIPES DE PLANEJAMENTO
PROPRIAS

Trabalho de Conclusdgo de Curso
submetido a Coordenacdo do curso de
Engenharia Civil da Universidade Federal
da Paraiba, como um dos requisitos
obrigatorios para obtengdo do titulo de
Bacharel em Engenharia Civil.

Orientador: Prof. Dr. Claudino Lins
Nobrega Junior.

JOAO PESSOA
2023



Catalogagdo na publicacgéao
Segdo de Catalogagdo e Classificagéo

F31llp Feitosa, Adriano Arruda.

Planejamento de obras: um comparativo entre
empreendimentos que recebem consultoria especializada e
empreendimentos que possuem equipes de planejamento
prépria / Adriano Arruda Feitosa. - Jodo Pessoa, 2023.

62 f£. : il.

Orientacgdo: Claudino Lins Nébrega Junior.
Monografia (Graduacdo) - UFPB/CT.

1. Planejamento. 2. Controle. 3. Indicadores de
qualidade. 4. Comparativo. 5. Nivel operacional. I.
Junior, Claudino Lins Nébrega. II. Titulo.

UFPB/CT/BSCT CDU 624 (043.2)

Elaborado por ONEIDA DIAS DE PONTES - CRB-198




FOLHA DE APROVACAO

ADRIANO ARRUDA FEITOSA

PLANEJAMENTO DE OBRAS: UM COMPARATIVO ENTRE
EMPREENDIMENTOS QUE RECEBEM CONSULTORIA ESPECIALIZADA E
EMPREENDIMENTOS QUE TEM EQUIPES DE PLANEJAMENTO PROPRIAS

Trabalho de Conclusdo de Curso em 16/06/2023 perante a seguinte Comissdo Julgadora:

%7//—/«1 /ém //4474 J%M,cé
Ly

Claudino Lins Né?e{a]
Departamento de Engenharia Civil ¢ Ambiental do CT/UFPB

Tl bl L/alfmA SonznshA APRoVADO

Fabio Lop€s Soares
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental do CT/UFPB

%I %\; AP RRUA o

Clovis Dias /
Departamento de Engenharia Civil e Ambiental do CT/UFPB

Prof. Pablo Brilhante de Souza
Matricula Siape: 1483214
Coordenador do Curso de Graduagdo em Engenharia Civil




AGRADECIMENTOS

Para todos que tiveram a paciéncia de conviver comigo e me apoiar na trajetoria
da graduacao e na vida. Entre situagdes boas ou ruins das experiéncias de vida que
a Universidade e as pessoas que conheci.

A todo tipo de experiéncias, n0s temos a tendéncia a agradecer pelas situacdes
positivas, pela felicidade, mas eu sou um apreciador dos maus momentos, pois é com
elas que crescemos mais ainda como pessoas, e nessa trajetoria na Universidade
foram muitos momentos bons e ruins.

Ao professor e orientador Claudino pelos conselhos, dicas e compartilhar um
pouco de sua experiéncia. Junto com professores como Fabio, Clévis e Cibelle (entre
outros), foram professores que abriram portas e esperanca durante momentos de
crises na graduacao de Engenharia Civil.

A minha familia que nunca duvidou das minhas escolhas e sempre apoiou de
olhos vendados o que eu escolhia e faria com minha vida, essa confianca hoje é um
formador do meu carater como pessoa e profissional. N&o os irei decepcionar.

Aos amigos que ganhei, e também para os que perdi ou me distanciei, todos
foram fundamentais nessa trajetéria.

Aos amigos que irdo ler esse paragrafo, vocés sabem o quanto sdo importantes
para mim, entdo ndo irei citar nomes para poupar palavras. Para vocés, eu te amo.

Para vocé, minha namorada, amiga e companheira, que me deu esperanca e
luz nos momentos dificeis, que foi 0 maior prémio que a engenharia me deu. Eu te

amo.



RESUMO

As empresas de construcao civil na cidade de Jodo Pessoa vém mostrando cada vez
mais o interesse no planejamento de obras bem executado para obter mais precisédo
nas datas de entregas e no controle de fluxo de caixa dos seus empreendimentos.
Mesmo que um setor de planejamento ainda seja uma novidade para muitas
empresas, ja € observado um inicio para o crescimento desse setor nas empresas,
principalmente em empresas consolidadas e com muitas entregas de obras. A
preocupagcdo com prazos é crescente e com lideres de empresa cada vez mais
capacitados e preparados para cargos de gerencia, eles acabam por exigir uma
gualidade dos sistemas produtivos de sua empresa. O estudo da literatura é
importante para qualificagcdo do profissional que executa o planejamento e para a
equipe que vai executar. Por fim, € necessaria implementacdo de planos de
treinamentos e da disseminacao da informagcdo no meio operacional da empresa. A
partir do comparativo de empreendimentos que trabalham com consultoria e sem
nesse setor de planejamento, é possivel estudar a literatura e analisar se realmente o

planejamento é eficiente ou néo.

Palavras chave: planejamento. controle. nivel operacional. indicadores de

gualidade. comparativo.



ABSTRACT

The construction companies at Jodo Pessoa have been showing more concern in the
development of a better construction planning for more control of the deadline and the
cash flow of the product. Even if the planning is a innovation, its already a new
begginning of the this departament. In companies already developed in the city this
innovation is already working. The concern with the prompts are always rising and with
the managers of companies more capable and willing for changes makes the process
more capable of happening The study of the literature is important for the qualification
of the professional who executes the planning and for the team that will execut.
Therefore, it's necessary to implement training plans and disseminate information in
the company's operational environment. The comparison of enterprises that work with
consultancy and the ones that work with their own team, it's possible to study the

literature and analyze whether the planning is really efficient or not.

Palavras chave: planning. control. operational level. quality indicators.

comparative.
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1 INTRODUCAO
1.1. Motivagéo e justificativa

Durante a graduacdo e com as experiéncias profissionais em diferentes
empresas, 0 autor notou uma particularidade que é o planejamento estar presente em
todas as fases da engenharia. Seja na concepc¢éo de um projeto, em uma gestao de
obras, no desenvolvimento de célculos para projetos, sempre o planejamento esta na
frente de todos 0s processos.

E com as experiéncias em obras, foi possivel analisar que os empreendimentos
tém uma particularidade que séo as deficiéncias no planejamento. Muitas vezes existe
o planejamento bem feito, entretanto existe um gargalo na disponibilidade financeira,
ou em casos onde a disponibilidade financeira pode ser muito grande, mas o
planejamento deixa desejar e acabam sendo gerados atrasos.

Foi com esse pensamento que o alvo da pesquisa passou a ser a analise do
planejamento de obras. Com uma realidade em que o planejamento € pouco
explorado, acaba por ser um caminho viavel para o mercado de trabalho para suprir a
necessidade de qualidade nesse servico. Aléem de analisar as deficiéncias que as

empresas tém para adotar os sistemas de planejamento e controle da producéo- PCP.
1.2. LimitagOes da pesquisa

Devido a natureza deste trabalho, a diversidade de empresas de consultoria
geraria dados mais precisos, uma vez que nao ficaria restrito a apenas uma empresa
com sua metodologia e funcionarios. Desta forma, pela caréncia de empresas que
executem este servico de consultoria na cidade de Jodo Pessoa — PB, foi escolhida a
maior empresa de consultoria da cidade para ser analisada.

Sendo a consultoria com mais empreendimentos em seu portfélio, sera possivel
obter dados dos empreendimentos acompanhados ndo importa a fase da obra, além
de conseguir analisar a empresa de consultoria em empreendimentos com equipes
diferentes.

Essa vertente de consultoria de Planejamento de Obras € nova na cidade, onde
uma equipe de especialistas em planejamento se juntam para formar uma empresa
apenas de consultoria. Em Jodo Pessoa, existem pessoas que fazem esse servigo de

consultoria, engenheiros formados que prestam servico para algumas empresas
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executando servico de planejamento, e também o mercado da cidade escolhe receber

consultoria de outras empresas especializadas de outros estados, como Pernambuco.
1.3. Escopo do trabalho

Este trabalho esta subdivido de maneira a respeitar a literatura e analisar como
deve ser executado um planejamento da melhor maneira possivel, desde antes do
anteprojeto do empreendimento e a adequacédo dos planos de curto prazo de uma
obra.

Sendo assim, € necessario delimitar a &rea de pesquisa que o autor vai seguir
para desenvolver o trabalho. Este momento é feito no capitulo 2, com a definicdo dos
objetivos gerais e especificos do trabalho, sempre tendo cuidado para que o trabalho
nao fuja dessa limitagcdo imposta inicialmente. No capitulo 3, sera dada explicacéo da
devida importancia do planejamento para os empreendimentos, relacionando um
recorte na importancia na area da construcao civil.

Para o capitulo 4, sera feito uma base para todo referencial do trabalho. E um
guia de planejamento, que comeca desde a definicdo até o cuidado que se deve ter
para sua implementacdo nos empreendimentos. Sem deixar de relacionar sempre
com a literatura que definiu o escopo das etapas do planejamento ciclico (LAUFER e
TUCKER, 1987), que é base para a eficiéncia da equipe de planejamento, sempre
trabalhando com a alimentacéo de informacfes no andamento da execucéo.

Capitulo 5 vai tratar dos principais métodos — e compara-los- para representar
planos de planejamento em nivel estratégico, referenciando uma das etapas do
planejamento ciclico do capitulo anterior.

Para a andlise dos sistemas e modelos de cronogramas que empresas de
construcdo utilizam para controlar as atividades, no capitulo 6 sera feito uma analise
dos cronogramas na escala de longo, médio e curto prazo. Sempre alimentando
informac®es tiradas dos dois capitulos anteriores e afunilando o conhecimento para
um nivel cada vez mais operacional. E o capitulo que o planejamento vai seguir o
caminho da esfera estratégica, passando pela tatica e por fim no nivel operacional.

Capitulo 7 traz uma analise curta sobre as deficiéncias que o PCP pode trazer
em um sistema ndo bem consolidado, em um sistema que falhou em etapas de
consolidacéao citadas no capitulo 4.

Por fim, o trabalho sai do escopo do estudo da arte e passa a adentrar a

pesquisa, com o estudo da metodologia aplicada no estudo no capitulo 8. Com os
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filtros utilizados para realizacdo da pesquisa e as ferramentas utilizadas para realizar
a mesma. E realizando a discussao do que fora proposto na metodologia no capitulo
9.

Concluindo o trabalho no capitulo 10 apresentando as conclusdes do autor
referentes a analise do referencial tedrico e a analise dos empreendimentos segundo

a metodologia e os resultados.
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2. OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

Este trabalho tem como objetivo geral fazer um comparativo entre o
planejamento gerenciado por empresas de consultoria de planejamento de obras e
empresas que possuem equipe propria de planejamento.

A partir do objetivo geral, é possivel elencar alguns objetivos especificos do
trabalho, pontos fundamentais para a obten¢éo dos resultados necessarios:

¢ Identificar na literatura as estratégias e atividades necessarias no planejamento
de obra;

e Analisar a eficiéncia do planejamento médio-longo prazo: respeito do término
de servicos;

e Comparativo do planejamento inicial at¢é o momento, gerando um dado de
atraso/adiantamento dos servicos;

e Eficiéncia e importancia do planejamento para o setor de compras e estoque;

¢ Andlise da equipe de obra perante as demandas da equipe de planejamento;
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3. METODOLOGIA DO TRABALHO

Este capitulo ira tratar do método de pesquisa adotado para o desenvolvimento
pratico deste trabalho.

A descricdo das empresas analisada neste trabalho, estd no escopo de que
toda empresa/construtora pode trabalhar contratando uma equipe de consultoria
terceirizada para realizar o planejamento de seu empreendimento/obra. E para
empresas que ndo optaram por contratar o servi¢co de consultoria terceirizado, existira
no escritdrio da empresa uma equipe especializada para cuidar do planejamento de
seu empreendimento/obra.

O capitulo se inicia pelo alinhamento com os objetivos deste trabalho e a
estratégia aplicada para a pesquisa e concluindo é mostrado como foi feito o
guestionario aplicado nos empreendimentos. Por fim, é explicado alguns fatores que

limitaram na qualidade da pesquisa.
3.1. Estratégia de Pesquisa

Para executar o comparativo entre empresas de construcdo que recebem
consultoria de empresas especializadas em planejamento e empresas que tém sua
propria equipe, € necessério realizar um filtro de dessas empresas que tém essas
caracteristicas. Entdo o primeiro passo para desenvolver esta pesquisa esta na coleta
de dados de empresas que tém uma equipe especializada em planejamento.

A estratégia planejada na pesquisa foi de escolher 4 empreendimentos que
estdo em fases de acabamento semelhante e préximo das fases de acabamento, para
neles aplicar o questionario. E importante a analise da fase de obra ser semelhante
para que o planejamento ja tenha passado pela maior parte da obra e a equipe tenha
as informacdes ja consolidadas do planejamento. Na escolha dos empreendimentos,
se teve o cuidado de escolher obras com acabamentos semelhantes, pois a tecnologia
aplicada no sistema de producédo seria semelhante e ndo teriam discrepancias nas
respostas devido ao sistema de producéo.

N&o fugir do padrdo de execucao € importante devido ao cuidado que se deve
ter no momento de escolher o empreendimento, uma vez que nao é realista comparar
dois empreendimentos quanto ao planejamento, se o padrdo de qualidade a ser
alcangado em ambas é muito distinto. Com isso, em uma cidade em que o cuidado
com o planejamento ainda esta se iniciando, com um mercado pequeno —mas em

crescimento-, e o planejamento que se tem um refinamento minimamente mais
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preciso esta nos empreendimentos de empresas ja consolidadas ou com altos fundos
de investimento, € necessario esse cuidado na escolha do empreendimento.

Foram assim escolhidos 2 empreendimentos (de duas empresas diferentes)
com apoio de uma equipe de consultoria contratada para o planejamento, e 2
empreendimentos (de duas empresas diferentes) que a propria empresa tem sua
equipe de planejamento. Todas com padrdo de qualidade elevado e equipe de obra
composta por engenheiros, mestres de obras/encarregados, estagiarios e diretores
técnicos que também sdo engenheiros.

Os dados obtidos para comparacéo entre os 4 empreendimentos serao obtidos
pelo questionério e refinados se utilizando da literatura para obter dados sobre como
é feito o planejamento, e se ele realmente esta sendo bem feito e seguindo padrdes

de qualidade que varios autores estudados se preocupam.
3.2. Metodologia do questionario

Um questionario foi o0 método escolhido para se obter os dados de todos os
empreendimentos quanto a seu planejamento. E importante salientar que o objetivo
do questionario esta ligado diretamente aos objetivos secundéarios desse trabalho e
vai servir como dados para solucionar o objetivo principal.

Uma vez que todo o estudo da arte feito no referencial tedrico deste trabalho
serve como base para realizar o questionario e por meio da entrevista com a equipe
de obra, obter respostas satisfatérias sobre o andamento do planejamento e a sua
implementacéo.

Sabendo que o conteddo a ser abordado em um planejamento de um
empreendimento € muito extenso, é natural que o questionario se torne mais longo
para abordar todos 0s pontos necessario para alcancar o seu objetivo. Para salientar
as necessidades do trabalho, o questionario teve que se focar em um nivel operacional
do empreendimento, ou seja, a equipe de obra que vai ser a entrevistada e a equipe
de planejamento sera questionada quando houver algumas duavidas ou
incongruéncias dos dados obtidos.

Em mente que sera feito dessa maneira, a pesquisa ndo foca no nivel
estratégico do planejamento para tomadas de decisdes em longo prazo, mas sim 0s
resultados do planejamento em si, realmente a nivel tatico e operacional, por isso a

escolha da equipe de obra na coleta das informacdes. Para nivel estratégico, o
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guestionario iria ser formulado de maneira diferente e seria feito diretamente com a
direcdo e com quem executa o planejamento, juntos.

E no questionario que vamos obter respostas sobre o andamento da obra e o
acompanhamento que a equipe de planejamento faz no andamento do
empreendimento. Questionario esta completo em anexo.

A estrutura do questionario esta baseada nos seguintes topicos:

e Existéncia de um plano de longo prazo e como esta o andamento atual
da obra;

e Existéncia de um plano de médio prazo e se ele é obedecido;

¢ O controle de mao de obra e de compra de materiais e equipamentos a
partir do plano de médio prazo;

¢ Realizacao de lista de compras e restricbes a partir do médio prazo;

¢ Treinamentos e capacitacdo da equipe de execucao;

¢ Qualidade do planejamento quanto a produtividade imposta a equipe de
obra e consequéncias de insatisfacdo da equipe;

e Analise das ocorréncias de obra;

e Mapear os problemas mais comuns na obra e a fator de
responsabilidade para os problemas;

¢ Visibilidade dos processos do planejamento para todos 0s usuarios;

Para responder o questionario, foi requisitado a presenca do
engenheiro/auxiliar de engenharia da obra e o0 mestre/encarregado. Para o
desenvolvimento da pesquisa, a entrevista foi feita e o pesquisador anotou todos os
pontos da conversa relativos a equipe de planejamento.

Foi de responsabilidade do entrevistador informar aos entrevistados o que foi
estudado na literatura para gerar comparativos do método teérico aplicado por
diversos pesquisadores e a pratica que existia no empreendimento. A partir disso, a
entrevista ndo ficou presa ao questionario e as respostas do mesmo, mas também no
desenvolvimento de como o planejamento e a obra se comunicavam e em paralelo
com o que a literatura traz, gerar informacéo que possa ser analisada como positiva
ou negativa para a gestao do planejamento daquele empreendimento.

Informacgdes estas que obtidas em questionamentos como:

e Frequéncia de reunides da equipe de planejamento;

e Os usuarios defenderem ou nao as implementacdes do planejamento;



Se o planejamento realmente tem controle da obra;
Independéncia da equipe de obra na tomada de decisoes;

A preocupacéao dos gestores com o planejamento
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3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

A construcdo civil € um ramo de produgcdo em que a competitividade é casa vez
mais alta e que os insumos sédo cada vez mais modernos, com alta rotatividade de
novas tecnologias. Além de que os clientes estdo cada vez mais exigentes quanto as
tecnologias, qualidade e eficiéncia da entrega do empreendimento. Todo esse volume
de inovagdes e exigéncias que o mercado exige para essa industria da construcdo, as
empresas se veem com or¢camento limitado para todas essas exigéncias. Sendo
assim, as empresas buscam em um planejamento/gestéao para controle dos processos
€ extremamente necessaria e importante para garantir prazo, custo, lucro, fluxo de
caixa e qualidade nas entregas (MATTOS, 2019).

Segundo Mattos (2019), “deficiéncias no planejamento e no controle estao
entre as principais causas de baixa produtividade do setor, de suas elevadas perdas
e da baixa qualidade de seus produtos”, sendo assim esse cuidado com o
planejamento é essencial para toda empresa do ramo da constru¢cdo para garantir
eficiéncia. O planejamento recebe todas as informag¢des como dados para gerar valor
para os clientes e investidores (BALLARD,2000).

O planejamento ndo é s6 importante para a entrega do produto para os clientes,
mas também para o controle interno da obra, seja com 0s processos mais otimizados,
ou com a seguranca do colaborador (m&o de obra direta: pedreiro, servente, etc.). E
com essa Visdo que a seguranca do trabalho analisa que o mal planejamento € um
dos principais fatores para as ocorréncias de acidentes de trabalho, desde a falta do

planejamento do projeto, até a operacdo em canteiro de obra (SURAJI, 2001).
3.1 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO
3.1.1. Definicado

As definicbes seguem sempre um padrdo comum em todas as areas do
conhecimento, entretanto, existem variacdes nas defini¢cdes referentes ao objetivo que
o planejamento e controle tém em cada area.

Segundo Nigel Slack (2009), pesquisador da area de administracdo o
planejamento esta ligado ao melhor emprego dos recursos de produgéo assegurando
a execucao, entretanto, com a visdo de que o planejamento é um plano sobre um

evento que nem se sabe que ira acontecer baseado em expectativas. Sendo o controle
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uma ferramenta para lidar com as alteragcbes que ir&do acontecer com o planejamento
proposto inicialmente e manté-lo nos trilhos (SLACK et al., 2009).

Na area da educacado, existe uma simplificacdo da definicdo, mas que se
adequa completamente na necessidade que a situacdo propde. Sendo o
planejamento, a organizagédo dos passos a serem seguidos para atingir um objetivo,
pensando no futuro com nocao do presente, sabendo o ponto de partida e onde se
guer chegar (SANTOS, 2015). Sendo assim, o planejamento baseado nos objetivos a
serem atingidos e o controle esta na andlise e reflexdo dos resultados enquanto o
planejamento esta ocorrendo.

Mudando a area de conhecimento para a engenharia, € possivel analisar a
visdo de que o planejamento trabalha com a definicho de metas para guiar os
processos produtivos, e o controle existe para tornar isso possivel, além de garantir
gualidade e gerar dados para que o planejamento seja aprimorado em momentos
futuros (BALLARD e HOWELL, 1996). Existe entdo uma relacdo ciclica de
planejamento e controle, onde existe a alimentacédo de dados constantes entre os dois
processos para aprimorar a qualidade de ambos.

Outro especialista da Engenharia, Carlos Torres Formoso, cita, em sua tese de
doutorado em 1991, o autor Jean-Michel Hoc, que por sua vez trata o planejamento
de maneira diferente. Este traz a no¢cdo de que o homem é limitado em sua memoria
guando ndo existem sistemas para representar uma atividade, ou seja elaborar os
esquemas acaba por trazer maior organizacdo e ndo se limita a memoaria. Além de
gue, com 0s esquemas, é possivel tracar detalhamentos para guiar todas as
atividades em um grau de refinamento que vai depender do responsavel pelo
planejamento e os planos iniciais podem ser utilizados como hipéteses para serem

confirmadas com o andamento da execucao do trabalho (BERNARDES, 2017).
3.1.2. Etapas do Planejamento

LAUFER e TUCKER (1987) desenvolveram uma metodologia de planejamento
em etapas de forma que exista uma alimentacdo constante de informacdes para que
a equipe de planejamento possa atualizar os planos com o passar do tempo. Ou seja,
desenvolveu um modelo ciclico para controlar o sistema e gerar agées para alcancar
as metas fixadas (BERNARDES, 2017). O sistema desenvolvido por LAUFER e
TUCKER (1987) é representado na figura 1:
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Figura 1: Ciclo de Planejamento

__Ciclo de Preparagdo e Avaliagio do Processo

. A : | 1
Preparagdo do | Coleta Elaboragdo ‘ Difusio 1 Avaliacdo do
Proceso de —h de — dos — das Processo de
Planejamento | Informagdes Planos ‘ Informagdes Planejamento

Ciclo do Planejamento
e Controle

Fonte: Ciclo de Planejamento (LAUFER e TUCKER, 1987)
Analisando a figura 1, € possivel observar o processo ciclico que comeca a

partir da coleta de informacdes e segue até a difusdo das informacdes, onde a acéo
podera ser tomada para corrigir o planejamento e alcancar as metas estipuladas.
Também, o primeiro e Ultimo processo (Preparacdo do Processo de Planejamento e
Avaliacdo do Processo de Planejamento), sdo fases do planejamento que séo
engessadas, ou seja, sdo fixas e ocorrem apenas em momentos especificos, como
na concepcgao e término do empreendimento (BERNARDES, 2017). Nos préximos

topicos, sera especificado cada ponto referente as etapas do planejamento.
e Preparacéo do Processo de Planejamento

E nesta fase preliminar em que s&o tracados os padrdes adotados na execucéo
de todo processo de planejamento (FORMOSO, 1991). E o momento das tomadas de
decisbes sobre: nivel de detalhamento do planejamento, frequéncia de
replanejamento e o grau de controle (BERNARDES, 2017). S&o pontos que vao
determinar decisdes referentes a técnicas apropriadas para aquele empreendimento,
e vao definir todos os passos a se seguir referentes a tipologia determinada neste
primeiro passo.

Formoso (1991) destaca 4 pontos fundamentais feitos nesse estagio:

a) Definir envolvidos no planejamento e controle, e suas responsabilidades;
b) Niveis hierarquicos e periodicidade dos planos a serem feitos;
c) Nivel de detalhe do planejamento e subdivisdo do plano em itens;
d) Técnicas e ferramentas de planejamento empregadas;
Sobre o nivel hierarquico e nivel de detalhe do planejamento, é feito a partir do

desenvolvimento de EAP “estrutura analitica de participagéo do projeto”. Essas EAP
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sao feitas a partir da decomposicéo da execucdo em subitens/subsistemas, a partir
da hierarquizacédo das atividades. Segundo Mattos, esse processo € chamado de
decomposicédo de atividades, que gera um desmembramento de todas as atividades,
tornando mais facil de manejar para o planejamento quando sdo destrinchados em
pacotes de trabalho menores, como € representado na figura 2.

Figura 2: EAP basica de uma casa

CASA

NFRAESTRUTURA PERESTR

Fonte: MATTOS, 2010.
e Coleta de Informacdes

Fase relacionada com a coleta de informacdes para auxiliar na tomada de
decisbes. As informagcdes costumam estar relacionada diretamente no processo
executivo, abordando, geralmente: contratos, plantas, canteiro de obras, tecnologias
aplicadas nas construcdes, terceirizados, indices de produtividade, equipamentos e
alugueis e metas da geréncia/direcdo da empresa (BERNARDES, 2017).

E importante o comentario de que esta é a fase inicial do processo ciclico do
planejamento, ou seja, ela ndo para de ser feita. E uma fase que esta sempre
recebendo novas informacdes do empreendimento, e com essa atualizagdo, €

possivel implementar melhorias e alcancar as metas (LAUFER e TUCKER, 1987).
e Elaboracao dos Planos

A partir das informacdes obtidas, é possivel desenvolver o plano de obra. E &
por isso que essa fase é a que recebe mais atencdo das equipes de planejamento,
pois € nela que se recebe dados de datas e estimativas de entrega do
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empreendimento. Existem diversas técnicas para o desenvolvimento do Plano de
Obra de um empreendimento e a literatura ndo determina qual € a melhor, mas sim,
gue todas as técnicas sao validas e podem ser utilizadas para melhor gerir
(FORMOSO, 1991).

A técnica mais pratica e para muitos autores indispensavel para a preparagao
dos planos e planejamento da programacéao é a técnica de rede do caminho critico ou
CPM - Critical Path Method, em inglés (BERNARDES, 2017). O método PERT/CPM,
como foi chamado, teve origem na industria americana com objetivo de cumprir prazos
(BIRREL, 1980). Alguns matematicos ao investigar a producédo, entenderam que nao
era eficiente apenas aumentar a produtividade em todas frentes do projeto e se
colocaram a procurar atividades especificas que atrasavam todo o escopo do projeto,
e foi assim que eles batizaram essa cadeia de atividades que atrasavam mais como
cadeia principal, que veio posteriormente a ser chamado de caminho critico
(MATTOS, 2019). Ou seja, caminho critico é o conjunto de atividades que juntas
acumulam o maior tempo para serem concluidas, costumam ser atividades que
dependem uma da outra e que no final acabam sendo o fator determinante de atraso

de um projeto.
e Difusao de Informacbes

Na primeira etapa foi definido as responsabilidades e os envolvidos no
planejamento e operacado, e esses individuos vao ter que receber as informacdes
obtidas nas duas ultimas fases para entrar em uma fase operacional. Os responsaveis
e usuarios devem receber essa informacao, sdo eles os setores de obra, projetistas,
fornecedores e empreiteiros (FORMOSO0,1991). Cada usuario tem que receber essa
informacdo de maneira especifica, entdo € necessario um cuidado de como a
informacdo vai ser passada e o formato em que ela serd transmitida
(FORMOSO0,1991).

e Acéo

Nesta fase de planejamento que se encontra o nivel operacional, a fase de
execucao e de controle do planejamento, onde € feita a analise do que esta sendo
executado e comparando com as metas propostas.

Além de analisar possiveis adequagfes do sistema de planejamento, existe o

controle de riscos e efeitos nocivos ao empreendimento, S0 esses riscos: Risco
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conceitual — erros fisicos e de execugdo, risco administrativo — falha administrativa na
solucdo de um problema e risco ambiental — relacionado a uma mudanca
ambiental/climéatica ndo prevista que afasta os objetivos de maneira que nenhum
planejamento possa corrigir (LAUFER e TUCKER, 1987).

e Avaliacdo do Processo de Planejamento

Ultima fase que busca avaliar todo o processo do planejamento e da producéo
(FORMOSO, 1991). Existe a tendéncia a ser executada no fim da execucado, ou em
casos de empreendimentos com longos tempos de duragdo ou que ocorreram
mudancgas substanciais nas metas estabelecidas anteriormente (LAUFER e TUCKER,
1987).

Deve ser feita uma analise das tomadas de decisdes feitas durante as fases
posteriores a partir de indicadores, como, por exemplo, comparativos de custos
orgados com custos reais e os dados de produtividade coletados para o planejamento
e os dados de produtividade reais (BERNARDES, 2017).

3.1.3. Consideragdes e Diretrizes para Desenvolvimento do Planejamento

A implementacéo de sistemas de planejamento e controle da producédo devem
ser feitas com cautela e observando alguns fatores que podem ser determinantes para
contribuir para uma melhoria no desenvolvimento produtivo da equipe que lida com o
planejamento da empresa (BERNARDES, 2017).

Para Mauricio Bernardes, em seu livro, este tépico esta referente a essas
diretrizes que podem auxiliar nessa implementacéo, ndo sendo via de regra, mas com
certeza sdo determinantes para desenvolvimento do sistema em uma empresa.
Segundo o autor, sdo estes fatores:

e Estabelecer uma equipe de desenvolvimento e implementacéo: Trata-se
de trazer a equipe de obra para o planejamento, ou seja, levar o
planejamento a equipe de execucao (engenheiro, estagiario, mestre de
obras e diretor). Esse método cria maiores chances de sucesso do
planejamento, pois se tem maior envolvimento da equipe e também uma
clareza na distribuicdo das informacdes para todos 0s usuarios
(BERNARDES, 2017).

e Utilizar um plano de implementacdo do sistema de PCP: E neste ponto

em que a equipe de execucdo e de planejamento entram em contato
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sobre o andamento do empreendimento. E quando a frequéncia de
reunides é definida, também € o momento em que sdo estabelecidas
metas a serem seguidas. Com o cuidado da equipe de planejamento
tornar essas reunides ndo tao longas para evitar o desinteresse do
funcionério participante (KENDALL e KENDALL, 1999).

Estabelecer um programa de treinamento: E fundamental que a toda a
equipe que forma a gerencia do empreendimento esteja ciente de todos
0s processos do planejamento, e isto deve ser feito a partir de
treinamentos (BERNARDES, 2017). O treinamento € fundamental de ser
feito com os responséveis pelas tomadas de decisdo, uma vez que
muitas vezes ndo sabem interpretar os dados coletados da maneira mais
eficiente (BERNARDES, 2017). Com isso, programas de treinamentos
bem feitos tendem a reduzir o esfor¢co e a frustracdo durante o uso do
sistema (WIEDENBECK, 1995).

Auxiliar os funcionarios no gerenciamento do tempo necessario a
implementacdo da mudanca: E comum que os engenheiros e
responsaveis da obra afirmem que nado tem tempo para implementar o
sistema de planejamento, ou que esta muito atarefado com outras
atividades mais importantes. Entretanto, Peter Senge em sua obra A
Danca das Mudancas, estas afirmacdes sdo consequéncias da falta ou
da ineficiéncia de um sistema de planejamento. Os resultados do
processo de mudanca que o controle da producéao traz faz com que 0s
problemas de tempo sejam uma restricdo menor dos funcionarios, uma
vez que eles se tornam mais eficientes (SENGE et all, 1999).
Estabelecer alternativas de participacdo e de envolvimento: E o
funcionério que faz com que o sistema funcione, e a sua participagédo
gue traz os resultados. Entdo é necessario que seja delegada tarefas
aos usuarios e exista indicadores para o controle da equipe.

Utilizar tecnologia da informacao para minimizar o tempo de preparacao
dos planos: A otimizacdo do tempo que as tecnologias trazem é
fundamental para tornar o sistema de planejamento viavel, uma vez que
as atividades sao muitas vezes repetitivas e varios indicadores e tabelas
a serem desenvolvidas, também sdo. Além de garantir a seguranca e o

facil acesso da informacao gerada a partir do sistema de planejamento.
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e Utilizar o sistema de indicadores: A partir de alguns indicares é possivel
tornar visivel os problemas e acertos do planejamento e do andamento
do empreendimento. Sendo esses indicadores dados fundamentais para
reunides e tomadas de decisbes quanto a metas alcancadas e até
alteracdes no planejamento.

e Considerar os problemas externos na protecdo da producéo: Chuvas e
alteragbes no cronograma devido a causas naturais sdo um grande
problema para a producdo. Mas em uma construgédo, sado algumas
equipes que sao realmente afetadas por esses fatores externos, e
sabendo que aquela produtividade pode ser afetada pelo fator externo,
€ do gestor considera-lo e garantir que ndo ocorra interrup¢des no ritmo
da producao fazendo uma alocagédo da mao de obra nesse momento
inoportuno.

Estas diretrizes sdo fundamentais para a implementacdo de um sistema de

planejamento com qualidade e condi¢des para ser feita de maneira digna e produtiva.

3.2. PLANEJAMENTO DE OBRAS BASEANDO-SE EM ATIVIDADES E
LOCALIZACAO

A partir do desenvolvimento da EAP e de estar no terceiro passo do roteiro de
planejamento ciclico proposto anteriormente, € com a exposicdo do plano de
planejamento que é possivel obter datas consolidadas e estimativas reais do
empreendimento. Cada um com sua caracteristica de tecnologia de projeto,
produtividade, estimativa de fluxo de caixa e 0s projetos executivos, é possivel realizar

duas metodologias de cronogramas, Cronograma de Gantt e Linha de balanco.
3.2.1. Cronograma de Gantt

O cronograma de Gantt € uma metodologia de planejamento baseada em
atividades, ou seja, € feito um controle do tempo a partir da atividade. A origem do
nome veio do americano Henry Gantt, que foi um precursor do uso de cronograma de
barras como ferramenta de controle da producédo (MATTOS, 2019).

O desenvolvimento deste cronograma € baseado no método do caminho critico,
feita a partir de uma sucessao légica e sequencial das atividades de maneira que
exista uma atividade antecessora que vai ‘liberar” uma atividade futura a ser
executada (SOUZA e MONTEIRO, 2011).
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O grafico tem uma composigao simples, onde as colunas tém uma configuracéo

da forma que a esquerda estdo as atividades e a direita, o tempo de execucéo da

atividade em barras — sabendo que as linhas sdo uma alocacéao do tempo de execucao

com a data (calendario). Um modelo de cronograma Gantt € apresentado na figura 3:

Figura 3: Cronograma de Gantt

dia
atividade predecessora
A | limpeza do terreno
B | locagio da fundacio A
C escavacio da lundacio B
D | montagem das formas C
E fornecimento do ago
F | preparagio da armagio E
G | colocagio da amagiio D, F
H mobilizacio da betoneira
1 instalaciio da betoneira AH
J concretagem G 1 .

Fonte: CEBRASPE.

Na construcao civil, os graficos de Gantt tendem a se tornar poluidos

visualmente devido ao excesso de atividades, de atividades predecessoras e acabar

se tornando muito extenso. O que acaba por gerar um excesso de informacao e

confusdo de algum profissional menos atendo ou preparado, como evidenciado na

figura 4.

Por ter um grau de detalhamento nas atividades e um cuidado maior com a

descricdo das atividades em um grau de execucdo, acaba que é possivel ter um
controle dos recursos (SOUZA e MONTEIRO, 2011). Entretanto, o grafico acaba por

priorizar atividades e ndo a localizacdo, ou seja, o cronograma fica disperso e o

controle de equipe se torna dificil de analisar, além de que se torna dificil analisar a

continuidade de atividades uma vez que o cronograma tende a ser longo e extenso
(SOUZA e MONTEIRO, 2011).
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Figura 4: Cronograma de Gantt para uma obra de construcéo civil
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Fonte: SOUZA e MONTEIRO, 2011
Um ponto importante para se falar sobre o cronograma de Gantt, ele é a base

para o desenvolvimento do cronograma fisico-financeiro, e por isso também ele é
muito bom para andlise da alocacao de recursos em um empreendimento (MATTOS,
2019).

3.2.2 Linha de Balanco

O método que aborda o planejamento baseando-se na localizacéo, é a linha de
balanco. E um método que trata de informar, por meio de linhas, diferentes tipos de
atividades com diferentes equipes em diferentes localizacbes. Ou seja, € um
cronograma que vai otimizar a leitura do usuario, com um conforto visual das
informacdes do andamento do empreendimento pelo tempo de obra, além de localizar
o leitor com facilidade, uma vez que o guia desse cronograma € a localizacdo em que
0 servico esta sendo executado (SOUZA e MONTEIRO, 2011).

A caracteristica principal desse método esta na separacao da localizacdo a ser
analisada na concepc¢do. E um método que é utilizado majoritariamente em edificios
com pavimentos, uma vez que € possivel separar por pavimento o andamento das
atividades. E nesse método, ele prioriza empreendimentos que tém atividades
repetitivas, uma vez que se torna possivel separar essas atividades em linhas que vao

seguir os dias para serem executadas em localidades diferentes (MATTOS, 2019).
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A estrutura de um diagrama de Linha de Balango segue a estrutura mostrada

na figura 5, onde no eixo das abcissas (x) estd o tempo e no eixo das ordenadas (y) a

localizacdo. E a inclinacdo das linhas esta diretamente relacionada no ritmo de

produtividade daquela equipe que executa 0 servigo, por exemplo, uma linha mais

inclinada para o eixo y significa que a equipe trabalha em um tempo muito rapido —

em pouco tempo executa o servico em varias localizacdes (SOUZA e MONTEIRO,

2011).

Figura 5: Estrutura de uma Linha de Balango

Flowline view
version 24.5.2007 12 48

_Calendario -

1Zagao

Local

Fonte: SOUZA e MONTEIRO, 2011

Monteiro, analisa que no grafico que a linha de balanco gera, apenas pela

analise grafica visual, € possivel que o responsavel possa elencar diversos pontos

sobre o planejamento:

Atividades em uma data e local especifico;

Intervalos entre as atividades;

Ritmo da produtividade (inclinac&o);

Comparacéo entre o ritmo de produtividade das equipes;
Dependéncias de atividades;

Comparativo entre o executado e o previsto;
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Sabendo que, nem sempre a equipe de planejamento acerta na tomada de

decis@es e que esta passivel de erro, a linha de balanco serve como um filtro para os

erros da equipe, uma vez que é possivel analisar possiveis erros futuros para a equipe

de execucdo. Monteiro elenca algumas analises da deficiéncia do planejamento

analisando apenas a relacdo de tempo, dias e equipes:

Uma mesma equipe estar presente em locais diferentes ao mesmo
tempo: Linhas sobrepostas na vertical (eixo y — da localizag&o).
Cruzamento de duas linhas (equipes) em uma mesma localizacao: gera
um choque de equipes, afeta a produtividade de ambas e pode gerar
conflitos.

Atividades sendo planejadas para serem concluidas na mesma data e
no mesmo local: linhas terminando em um mesmo ponto comum.
Atividades sendo planejadas para serem iniciadas na mesma data e
mesmo local: linhas comecando em um mesmo ponto comum.
Localizacdo sem nenhuma equipe trabalhando por muito tempo:
nenhuma linha (equipe) em uma localizagdo por muito tempo (eixo X —

tempo, sem nenhuma equipe naquele local).

A figura 6 traz mais um exemplo de linhas de balanco, muito semelhante ao

modelo utilizado em varias obras. Sendo as diferentes equipes caracterizadas com

cores diferentes, mudando de localizagdo e executando seus servigos, com uma

inclinacédo referente a velocidade da produtividade.
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Figura 6: Linha de balanco
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Fonte: MOURA e HEINECK (2014)
3.2.3. Comparativo: Gantt x Linha de Balango

A linha de balanco um método que surgiu a partir da deficiéncia que métodos
PERT/CPM, cronograma de Gantt, tinham com projetos onde existem muitas
atividades repetitivas (MATTOS, 2019). Entdo é possivel concluir que se travam de
sistemas que tém abordagens em situacdes diferentes, logo, é necessario se analisar
gual as necessidades de projeto e tecnologias que o planejamento deve seguir, para
escolher a melhor opgéo para continuar com a definicdo de planos no planejamento.

O cronograma de Gantt se preocupa com a disposicéo de tarefas, mas néo se
preocupa com a otimizacao do planejado, por isso podem aparecer problemas quanto
a prazos estipulados serem mais longos que em analises que se preocupe com a
otimizagdo do tempo, como € o caso da linha de balanco (SOUZA e MONTEIRO,
2011). Onde, casos em que o cronograma de gantt estendia prazos devido ao choque
de atividades em suas dependéncias, o0 método da linha de balanco identificava o
problema referente a produtividade da equipe em alguma das frentes de servico,
propondo solu¢gdo em uma adequacgéao do planejamento para aquela equipe melhorar
seu rendimento (SOUZA e MONTEIRO, 2011).

Com esse estudo de comparativo entre os métodos, Monteiro desenvolveu um

resumo da comparacao na figura 7:
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Figura 7: Comparativo entre Gantt e Linha de Balanco

CPM - GANTT LINHA DE BALANCO

o Cada actividade escrita individualmente com [ e  Tudo numa sé vista

informacao do local + Ver relacdo entre tarefas e proximidade no espaco
*  Muitas actividades e locais = calenddrios enormes e no tempo
*  Recursos acrescentados a todas as tarefas * A correccdo provoca perturbacdes, mas é
+ Consomem muito tempo imediatamente visivel o impacto sobre todas as
*  Maior susceptibilidade a erro humano tarefas
¢ Escala elevada desmotiva a realizacio do |*  Melhor gestdo de recursos

planeamento +  Melhor utilizacdo no local
+  Pertence a quem fez o planeamento *  Possibilidade de reduzir a duracdo dos projectos
+  Asdependéncias estendem-se por varias paginas sem aumentar o risco
o Edificil ver a relaciio entre tarefas *  Uma s6 tarefa comum a muitos locais

e Acorrecgdo de um fluxo vai perturbar outro, sendo | ¢  Calcula taxa de producio uma vez

dificil a sua percepcdo +  Continuidade
« Nio foi concebido considerando a continuidade de | #  Vista Unica do planeamento
recursos +  Adiciona-se 0s recursos uma vez
«  Ma utilizacdo do local + Trabalho em Flowline efou Gantt = dindmico

*  Funcionalidade de importagdo e exportacdo para
Excel e MS Project

Fonte: SOUZA e MONTEIRO, 2011

3.3. SISTEMAS E MODELOS DE PCP PARA EMPRESAS DE CONSTRUC}AO
3.3.1. Planejamento de longo prazo

O planejamento de longo prazo é o primeiro planejamento seguindo um nivel
tatico, ou seja, com as primeiras tomadas de decisfes e onde sao definidos os ritmos
de trabalho a serem esperados, com dados de entrada o fluxo de caixa da empresa
(FORMOSO et all, 1999). E caracteristica desse planejamento, um pequeno grau de
detalhamento devido a sua escala e a maior preocupacéo com o desenvolvimento de
metas a serem atendidas (BERNARDES, 2017).

Por ter um carater mais genérico e conter poucos itens, esse grau de
detalhamento é ideal para usuarios na geréncia e que se importam com tomadas de
decisbes na escala de contratos globais, e ndo na executiva em si (MATTOS, 2019;
TOMMELEIN e BALLARD,1997).

Com o longo prazo em maos, é possivel a equipe tomar decisdes que tém
caracteristicas administrativas e financeiras de longo prazo, como por exemplo:
contratacdo e controle de méao de obra do empreendimento, compras que tem um

longo prazo de entrega e aluguel e compra de equipamentos (MATTOS, 2019;
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BERNARDES, 2017). Adaptando do estudo da arte dos autores Bernardes (2017),
Formoso (1999) e Isato (2000), as etapas desse processo sao:

e Coletar informacdes: Informacdes vindas da etapa de preparacdo de
processo de planejamento.

e Preparar plano de longo prazo: E feita uma andlise do fluxo de caixa da
empresa para obter a disponibilidade financeira, para ser definido os
ritmos de trabalho das equipes. As técnicas aqui utilizadas variam desde
o cronograma de Gantt a Linha de Balanco, ja discutidas anteriormente.

e Gerar fluxo de caixa: Um cuidado maior com o fluxo de caixa gerado no
plano, uma vez que existe a disponibilidade financeira obtida na
preparacdo do planejamento, e essa fase é fundamental para realizar
mudangas para o planejamento e restabelecer metas.

¢ Difundir o plano de longo prazo: Tornar o plano de longo prazo visivel e
didatico para os usuéarios do sistema. Fazendo assim, um meio de
trabalho integrado onde os usuarios participem do processo.

e Preocupacgdo com a programacao, compra e contratacéo de recursos e
mao de obra: Previsdo das necessidades do empreendimento, € o
momento em que é feito as demandas iniciais de execuc¢ao do plano de
longo prazo, estipulando as necessidades futuras e com cuidado com o

fluxo de caixa para nao haver problemas financeiros.
3.3.2. Planejamento de médio prazo

O médio prazo vai existir para fechar a lacuna entre as necessidades que o
planejamento de longo prazo em um nivel tatico e de pouco refinamento desenvolve,
e o nivel operacional de curto prazo com um detalhamento muito especifico para a
execucdo. O planejamento de médio prazo € um recorte do longo prazo em um
periodo de tempo especifico, onde sera feito uma divisdo das atividades, s6 que com
o cuidado das técnicas executivas e especificando 0s recursos necessarios para a
execucéo do plano (BERNARDES, 2017; TOMMELIAN e BALLARD, 1997).

Trata-se de um segundo nivel tatico (FORMOSO et all,1999), em que a equipe
tem o cuidado com a disposicao do local de trabalho e as condicbes necessarias para
a execucao do servico, ou seja, é necessaria a analise de materiais e as restricdes de
servicos a serem realizadas (MATTOS, 2019; TOMMELIAN e BALLARD, 1997).

Segundo Ballard (1997) o plano de médio prazo tem os propdsitos:
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¢ Modelar o fluxo de trabalho, na melhor sequencia possivel, de forma a
facilitar o cumprimento dos objetivos;
e Facilitar a identificacdo da carga de trabalho e recursos;
e Ajustar os recursos ao fluxo de trabalho;
e Obter um meio de diferentes equipes conseguirem fazer tarefas de
maneira conjunta,
¢ |dentificar um pacote de trabalho que sirva como estoque caso haja
algum problema com os pacotes ja designados (chuvas, por exemplo);
A figura 8 traz um exemplo de programacao de médio prazo, com um horizonte
de quatro semanas, € importante observar que existe nesse exemplo a atividade
destrinchada por equipe e a relacdo das necessidades para que aquela atividade

possa ocorrer, seja por materiais ou mao de obra.

Figura 8: Planejamento médio-prazo

Obra: PORTO PRINCIPE  Engenheiro: José Mestre: Jodo Data:01/011999 Folha: 01
ATIVIDADES Qla|s|(s|(s|(Tpa|Q(s|s|5|T|I|Q|(S|S(S|T||T|S(S|S]|T NECESSIDADES
Equipe: Hélio &
Migual
PISO CERAMICO el lels Ll Mat. No canteiro até
APT. 201 E 202 J0Vo08
) Preparar azulajo até
AZULEJO APT. 301 x| XX ORI0
Conbratar + 1 azulsj.
AZULEJD APT. 401 x| fx|x At 12/09
AZULEJD APT. 403 x| x|~ | %] x| Necessidade.......
Equips: Pintores
a
;mdemanapts_zﬂh Efxxf- fx|x MNecessidade.......
g-'lissam"-:aapts. X(x|x Necessidade.......
2* deméo apl 404 X(x|x|- | X]|x]| Necessidada.......
2
;mce-nana:ﬂ. 202 wlx]x|- | x|x Necessidade.......
E‘La:;?am"ﬂa XX Necessidade.......

Fonte: (BALLARD, 1997 apud BERNARDES)

A realizagéo dessa programagao vai variar para diferentes empresas, mas ela
€ padronizada para ser executada, com eficiéncia, em intervalos de 2 semanas a 3
meses (BERNARDES, 2017). Uma vez que é uma programacao que lida com niveis
operacionais em paralelo com o longo prazo, quando os cronogramas Sao muito
extensos, muitas vezes as empresas optam por executar 2 planos de médio prazo,
um obedecendo um nivel tatico com intervalores de 3 meses e um segundo obtendo
visdo mais intimista da execucdo com intervalos de 3 a 5 semanas (BERNARDES,
2017).
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Bernardes traz também as atividades envolvidas nessa etapa do planejamento
gue sdo baseadas nas metas estabelecidas no longo prazo e pela direcédo, e
associando as necessidades da equipe de execucdo. Nesse momento, existe um
cuidado com a transparéncia do planejamento entre os usuérios, uma vez que € uma
fase do planejamento preparatéria para evitar problemas em situa¢des de curto prazo.
Entdo o plano de médio prazo deve ser feito e divulgado entre a equipe para que
ocorre a previsao de possiveis necessidades e problemas da execuc¢ao, para com iSso

ser realizada uma programacao dos recursos, de mao de obra e equipamentos.
3.3.3. Planejamento de curto prazo

Formoso (1999) traz em seu trabalho que o planejamento de curto prazo esta
diretamente ligado ao nivel operacional, ou seja, o usuario deste planejamento é a
mao de obra direta e quem deve estar na frente dele sdo os engenheiros, mestres,
encarregados e estagiarios (MATTOS, 2019; BERNARDES, 2017;).

Para Ballard e Howell (1977), nesta escala de planejamento € necessario ter
um cuidado com a producéao e protege-la dos efeitos da incerteza com a utilizagéo de
planos que possam ser atingidos. Aléem de que é necessario ter a sensibilidade de
analisar as razbes que as tarefas planejadas ndo sao cumpridas.

A frequéncia do curto prazo tende a ser semanal, e dependendo do fluxo de
tarefas de uma obra, até diario. Existem alguns casos em que é feito quinzenalmente
guando o fluxo de atividades esta baixo ou com uma equipe pequena/reduzida. No
final de cada ciclo de curto prazo, é necessario um controle da qualidade do
planejamento a partir de indicadores, indicadores que véo trazer informacdes da
producao e dos problemas associados a produtividade.

Muitos problemas sdo associados a ocorréncias que existem no canteiro de
obra, que séao dificeis do planejamento prever, sao eles: chuvas, atrasos no projeto,
erros de projeto, faltas de mao de obra, falhas de mé&o de obra. Entdo é necessario
um mapeamento desses problemas para que tomadas de decisGes sejam feitas o
guanto antes para solucionar problemas futuros e tornar o que é dificil de prever, em
algo passivel a previsao.

O planejamento é feito a partir da tarefa/servico a ser executado, e a
programacao dele na semana deve ser feito a partir da produtividade esperada para

aguela equipe. Produtividade esta que deve ser obtida para tornar-se uma atividade
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gue seja possivel ser executada, sem extrapolar dados muitos altos de produtividade
irreais e gerar protestos e reclamacdes da equipe de execucao.

A estruturacdo deve ser feita para obter dados do problema de alguma
atividade néo ter sido executada como o planejado e obter dados para o Percentual
de Planos Concluidos, que é a relagdo do que planejado e executado, onde so existe
0% ou 100% para uma tarefa, s6 contabiliza 100% se a quantidade prevista for
compativel com a quantidade executada na semana. Figura 9 vai exemplificar um
planejamento semanal (MATTOS, 2019).

Figura 9: Planejamento curto-prazo

PPC

Planejamento Semanal -

OBRA: PLANEJADO x EXECUTADO 75%

QrD Qrp
PREVISTA | EXECUTADA

SERVICO EQUIPE SERVICOS PROGRAMADOS

PROBLEMA

Reboco dos apariamentos AP 1804 Falta de material

Mestramento das paredes
dos apartamentos
Mestramento das paredes
dos apartamentos
Mestramento das paredes
dos apartamentos

ac:::;?;g:tg: Apartamentos 16° andar

Apartamentos 18° andar

Apartamentes 17° andar

Apartamentos 16° andar

Reboco dos apariamentos Apartamentos 1604 Falta de mio de obra

Reboco do corredor Corredor do 13° andar Chuva

w|l~|lo|loa|la|lw|n]|

ac;:r;t’:;g:tgg Apartamentes 13° andar

Fonte: Acervo pessoal

O PPC é um indicador de causas de problemas (junto com as ocorréncias e
problemas) no planejamento de curto prazo.

Valores de PPC muito baixos indicam que existem problemas na programacao,
esses problemas podem ser referentes a uma produtividade muito elevada que o
planejamento previu e a execu¢do nao consegue acompanhar as exigéncias de tempo
(por falhas de mé&o de obra, incapacitacdo ou simplesmente um valor irreal de
produtividade esperado), e até pode ser que esteja acontecendo muitos problemas
gue afetam a equipe executando a tarefa (MATTOS, 2019).

Entretanto, valores de PPC muito elevados, como uma constéancia de 100% ou
valores muito préximos de 100%, mostram que a equipe de planejamento esta
trabalhando com muita folga na produtividade e na exigéncia que pode estabelecer
para o empreendimento. Além de gerar uma comodidade da equipe de execucdo, uma
vez que esta com prazos muito folgados, gera um conforto com o resultado obtido.

Logo, € necessario um cuidado do planejamento na tomada de decisbes no
planejamento de curto prazo, sempre tentando manter-se entre os 75%-85% de PPC

e sempre estimulando a equipe a alcancar metas mais altas e alcancar uma
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produtividade mais alta (MATTOS, 2019). Os usuarios como engenheiro, mestre,
encarregados e estagiarios devem estar cientes dessa particularidade do PPC, e
entender que o planejamento deve ser exigente na escala produtiva das tarefas
exigindo exceléncia nos prazos e sendo coerente com os problemas que afetam a
mé&o de obra.

Segundo Bernardes (2017), “o acompanhamento da variabilidade do PPC
indica se as ac0es realizadas para minimizacao ou eliminacdo dos problemas estéo
surtindo efeito”. Ou seja, um acompanhamento de PPC serve como um guia para se
a equipe esta se adequando aos problemas e realizando medidas complementares

para resolucdo dos mesmos.
3.3.4. Teoria das restricdes

Segundo Mattos (2019), “restricao € qualquer fator que impega um sistema de
alcancar seu grau maximo de desenvolvimento”. O autor Eliyahu M. Goldratt, traz em
sua obra A Meta e futuramente em Theory of Constraints (teoria das restricbes), uma
analise sobre a premissa que todo sistema tem pelo menos uma restricdo que possa
afetar o ciclo produtivo.

Mattos (2019) complementa com o argumento que as restricbes s&o
necessarias, pois elas funcionam como um gargalo das atividades e como um guia do
prazo total de um empreendimento.

Na pratica, as restricdes vao existir para guiar o planejamento para as tomadas
de decisbes e para encurtar os tempos de entrega dos pacotes de execucdo. Uma
vez que o planejamento deve lidar com os gargalos da execucédo de maneira critica,
e visando sempre diminuir principalmente o caminho critico da obra, que € o gargalo

maior de todo empreendimento.
3.4. O PCP E O SISTEMA/ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Segundo Bernardes (2017), as empresas construtoras ndo seguem as etapas
de planejamento de maneira eficiente, uma vez que elas costumam tornar inexistentes
a primeira e ultima fase do ciclo de planejamento. Fases estas que sdo exatamente
as mais importantes para uma incorporadora, uma vez que havera a continuidade do
servico e existe um cuidado com a preparacado do processo de planejamento devido

a organizagdo empresarial que uma empresa acaba por gerar.
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As empresas tém dificuldade de definir suas prioridades competitivas e
estratégicas, decido ao fato de grande parte da literatura e estudos estarem focados
no nivel operacional que o PCP oferece. (PIRES, 1995). O nivel estratégico de tomada
de decisbes presente no sistema de producdo que a empresa adota, € uma area do
conhecimento do planejamento pouco estudada em empreendimentos de construgao
— ja para manufaturas é bastante difundido (RODRIGUES, 2006).

Muitas vezes esse sistema de producéao fica refém de uma programacéo de
longo prazo feita no inicio do empreendimento, sem uma revisdo da viabilidade do
mesmo. Tornando os planejamentos de médio e curto prazo os reais guias do
empreendimento, e as tomadas de decisdo de gestores que deveriam ter carater
estratégico para o empreendimento, acaba ficando refém de prazos curtos. Além de
nao fechar as fases do ciclo de planejamento proposto inicialmente no processo de

planejamento.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este momento do trabalho realizara um aparato de todo o resultado obtido pelo
guestionario e entrevista. Mas ndo sO isso como gerar a discussado a dificuldade da

coleta de dados pelas empresas.
4.1. Dificuldades na aquisicao de dados

A partir da metodologia proposta e tendo os objetivos em mente, foi feita uma
pesquisa no mercado da construcdo com o objetivo de encontrar empreendimentos
gue se adequassem nos parametros necessarios. Entretanto, esse passo se tornou
muito problematico, uma vez que pesquisando as empresas da cidade foi analisado
gue grande parte dos empreendimentos ndo trabalham com uma equipe de
planejamento. Entretanto, elas ndo abandonam o planejamento de longo prazo com
linhas de balanco, sendo um ponto em comum em todos os empreendimentos, pois
0S gestores analisam que € um minimo para se guiarem para “tocar a obra”,
confirmando o que Laufer e Tucker (1987) citam sobre os gestores em sua obra.

Com isso, muitas empresas contratam um engenheiro responsavel para
executar esse planejamento inicial com um cuidado apenas nos prazos de entrega e
no fluxo de funcionarios e equipe constantes. Pois como foi revelado durante a
conversa nas entrevistas, o longo prazo “serve como um guia para gente, e a equipe
ndés vamos manejando da melhor maneira”. Logo, um planejamento muito informal e
gue serve apenas para tapar um buraco para o gestor tomar suas decisdes em cima
do recurso financeiro disponivel em obra.

Esta ndo é uma regra para todos empreendimentos, entretanto, foi notério a
guantidade de obras que seguem esse método. Entretanto, esse comportamento foi
analisado em empresas emergentes e que estao crescendo no mercado, mesmo que
ja tenham outras obras entregues. Mostrando um padrdao de crescimento elevado,
com padrdo de entrega também elevados, entretanto, o cuidado com o planejamento
ainda nao é prioridade para esses investidores e gestores.

Por fim, também foi percebido a quantidade de empresas de outros centros
urbanos, como Recife na cidade. Onde empresas especializadas em planejamento de
obras vém oferecer os servigcos para empresas ja consolidadas e grandes da cidade,
e pela falta de empresa referéncia e por confiar no trabalho dessas empresas

“estrangeiras” preferem manter o trabalho com elas.
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E sobre as empresas de consultoria de planejamento na cidade, s existe uma
empresa de referéncia que trabalha com uma metodologia de planejamento que
respeita a literatura e com contratos e servigos para ser contratada. Como o objetivo
do trabalho est4d em cima de empresas de consultoria, salienta-se novamente que
individuos que tém o conhecimento e trabalham de maneira independente para
algumas empresas nao vao entrar nesta andalise, apenas consultoria e equipe propria.

Para auxiliar na identificacdo das empresas, a partir desse ponto, as empresas
serdo referenciadas da forma: Empresas que recebem consultoria serdo divididas em
Consultoria A e Consultoria B, e as empresas que tém o proprio setor de

planejamento: Equipe propria A e Equipe propria B.
4.2. Treinamento e capacitacao

O treinamento, como foi estudado no referencial, € um ponto fundamental para
a implementacédo e manutencdo de um planejamento da producéao, e deve ser feito
para treinar e informar a equipe dos processos que serdo executados no
empreendimento e fazer com que exista a parceria de todos os usuarios na coleta de
dados.

Muitos treinamentos séo feitos para que a equipe seja treinada a executar o
gue vai fazer, ou seja, um planejamento semanal de curto prazo é responsabilidade
da equipe de obra e auxiliada pela equipe de planejamento, entretanto ndo € apenas
executa-lo e o processo esta feito. E necessario um entendimento da equipe de obra
gue aquele planejamento é uma fonte de dados para solucionar problemas futuros e
evitar situacfes desvantajosas para 0s usuarios, seja pela deteccdo de problemas e
analise de restricoes.

Entdo a equipe s ir4 alimentar a equipe de planejamento com as informacdes
gue ela precisa, se souber como executar essa coleta de dados da maneira correta, e
s6 ird saber esse processo a partir do treinamento.

Nesse ponto, o resultado foi:

e Consultoria A: A empresa solicita que a consultoria faca o treinamento
para a equipe de obra;

e Consultoria B: Nao existe o treinamento por parte da consultoria, mas a
empresa se responsabilizou a treinar os engenheiros, estagiarios,
encarregados e almoxarife dos processos do planejamento.

e Equipe prépria A: E realizado o treinamento.
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e Equipe propria B: Nao foi feito nenhum treinamento com a equipe, mas
existe muita comunicacao e presenca da responsavel pelo planejamento

na obra e nos processos.
4.3. Realizacao do planejamento de médio prazo e atividades associadas

A partir do questionério, foi feita a anélise dos empreendimentos quanto ao
médio prazo ndo sO ha sua realizacdo, mas se a equipe de planejamento cuida das
informacdes que o médio prazo prové para o empreendimento.

Todas os empreendimentos executam o médio prazo em uma frequéncia de 1
més e tém o cuidado com o controle de méo de obra. E com isso, todas as equipes
demonstraram extremo cuidado e controle com a mao de obra, sempre analisando as
equipes com a preocupacdo de contratacdo e demissdo para manter o controle do
canteiro. Como € um planejamento muito focado no plano operacional, todos os
empreendimentos demonstraram preocupacdo com o controle de pessoas para
gestao de canteiro.

Entretanto, os resultados para o controle de compras se mostrou diferente.
Uma vez que:

e Consultoria A e B: Executam o controle de compras, com um
planejamento das datas de necessidade e um periodo para efetuar a
compra suficiente para chegada do material.

e Equipe prépria A: Nao faz o controle de compras, executam apenas a
listra de restricdo de servicos e 0 engenheiro de obra fica responséavel
de prever as compras e realizar o controle dos materiais.

e Equipe propria B: Faz o controle de compras, entretanto, o realizam de
maneira ndo convencional e nada aplicavel. Foi feito um grande controle
de compras de todo o empreendimento, ou seja, todo o controle de
compras planejadas meses antes, sem considerar restricbes de servigos
e ocorréncias que possam ocorrer. Além de perder o controle que pode
acontecer com os planejamentos de médio prazo.

Um ponto em comum de todos os empreendimentos, foi que a equipe de obra
culpa nao culpa o planejamento para atrasos de materiais. Essa responsabilidade eles
jogam para a diretoria e o financeiro que ndo aprovam ou liberam o pagamento da
compra devido a gestores segurarem o pedido ou demorarem para aprovar a compra

do material.
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Acaba que é um reflexo da falta de um planejamento bem estruturado, pois no
ciclo do planejamento existe essa preocupacao do fluxo de caixa, uma vez que 0s
gestores ja vao estar cientes daquela necessidade de compra e ndo havera esses
entraves para compras, ou pelo menos a equipe estara ciente se o gestor segurar o

pedido e ndo ira gerar conflitos.
4.4. Planejamento de curto prazo e analise do percentual de planos concluidos (PPC)

Todas as empresas menos a “Equipe propria B” executam o planejamento curto
prazo semanalmente e seguindo os padrfes que a literatura propfe. Seguindo o
padrdo de qualidade e obtendo valores de PPC e problemas/ocorréncias que
impossibilitaram as atividades como dados para melhoria futura.

A “Empresa propria B”, mostrou um comportamento curioso quanto ao
planejamento de curto prazo. Essa equipe ndo executa o planejamento de curto prazo
semanalmente e muito menos obtém dados de PPC, e segundo a equipe de obra eles
nem sabem o que o PPC e quando questionados sobre a presenca da responsavel
pelo planejamento em obra semanalmente, foi afirmado que era apenas para
acompanhar o andamento da obra e cobrar a entrega de detalhamentos de projetos
para realizacdo de compras. Logo, ndo existe controle de ocorréncias e muito menos
um indicador como o PPC para esse empreendimento.

Nesta empresa, o planejamento de curto prazo é feito em paralelo com o médio
prazo, onde o médio prazo serve para guiar as atividades do curto prazo. O médio
prazo trabalha com pacotes executivos e as necessidades do empreendimento em
avancar mais eficientemente em prazo. E o curto prazo € o resultado das atividades
com os funcionarios, prazos, produtividade.

E importante também comentar que a “Equipe propria B”, se preocupa mais
com a eficiéncia do setor de compras e as medidas tomadas no médio prazo, do que
com dados em grau operacional. Existe muito a relagcdo do “mito do construtor”
(MATTOS, 2019), e a confianca velada no mestre e na equipe quanto ao grau
operacional.

Para as outras 3 empresas, os empreendimentos puderam dispor os dados de

PPC das ultimas 8 semanas (sendo 8 a semana atual), dispostos nas figuras 10 a 12.
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Figura 10: Ultimos 8 PPC da Construtora A
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Figura 11: Figura 10: Ultimos 8 PPC da Construtora B

Ultimos 8 PPC: Consultoria B
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Figura 12: Figura 10: Ultimos 8 PPC da Equipe propria A

Ultimos 8 PPC: Equie Prépria A
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Comparando todos os PPC, é possivel obter um grafico comparativo na figura
13. E nele, podemos analisar a questdo da constancia que o PPC apresenta na
empresa de equipe prépria, onde o padrdo de qualidade do PPC se encontra nos
valores esperados entre 70%-90%. E necessario informar que todas as 3 equipes dos
empreendimentos confirmam conhecer que o PPC é feito para se obter dados

préximos dos 80%.

Figura 13: Comparativo entre os PPC das 3 empresas
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Fonte: Acervo pessoal

Entéo, a partir das entrevistas e o resultado do PPC, é possivel afirmar que a
proximidade da equipe de planejamento com a obra e até a intimidade, acaba por

gerar dados mais plausiveis com a realidade da obra. Muitas vezes as demandas séo
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ajustadas pela equipe e o planejamento confia na equipe, gerando um ciclo que muitas
vezes é vicioso e pode ser danoso para o caminhamento da obra.

Entretanto ndo houve esse problema no empreendimento, uma vez que 0s
planejamentos de médio prazo sdo obedecidos e a equipe consegue atingir as metas
Impostas pela equipe de planejamento.

Sobre a consultoria, é possivel notar que existe uma exigéncia maior com a
equipe de obra, onde o lado profissional e de criticas a equipe de execucdo sao
grandes e os conflitos no ambiente de trabalho nas reunides é muito presente. Uma
consequéncia disso é que a equipe € muito mais cobrada e pode até gerar mudancgas
na equipe administrativa, pois a consultoria alimenta a gestdo com dados que podem
ajudar a mapear problemas no empreendimento. Fato que foi relatado pela consultoria
B, onde houve uma mudanca na engenharia, e de fato ocorreu uma evolucéo do PPC
apos essa mudanca.

4.5. Estudo da produtividade: Real x Planejado

Um problema muito comum sobre o planejamento é o conflito existente entre a
equipe de execucgao e o planejamento, sobre as datas de entregas de atividades. Pois
o planejamento executa todo um trabalho, mas depende da equipe entrega a atividade
feita em tempo habil. Todavia, € comum que a equipe de planejamento exija uma
produtividade muito acima do real, ou que a equipe de execucao esteja pecando em
algum ponto e atrasando a entrega de sua atividade.

De toda via, o planejamento tem capacidade de se planejar para se adequar a
essas situacdes, mapeando e identificando os erros e se adequando a situacao.

Das empresas analisadas aqui, apenas a “Equipe propria B”, novamente,
demonstrou um diferencial na coleta de dados. Uma vez que a empresa demonstrou
que esse cuidado com a produtividade fica sempre em contato com o0 mestre de obras,
ou seja, a equipe de planejamento se adequa a sua prépria equipe antes que o
problema ocorra. Eles trabalham com uma metodologia de confianca na prépria
equipe e por isso, as demandas exigidas sao sempre alcancadas e ndo ha problemas
de reclamacoes.

Além disso, o empreendimento da Equipe prépria B trabalha por meio de
incentivos ao funcionario — todos trabalhando na producdo- sempre passando 0s
dados de produtividade e valores que podem receber dependendo do quanto

produzam. Esse contato com o funciondrio gera incentivos para trabalhar e diminui
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muito o indice de reclamagdes, e como a equipe de obra tem controle dos
funcionarios, o planejamento atua apenas como um guia sobre o plano estratégico e
tatico da empresa.

Para os empreendimentos com consultoria e a Equipe propria A, todos
relataram um certo conflito entre planejamento e execugao. Se tornando mais realista
principalmente para as empresas que trabalham com consultoria, ambas deixam claro
gue as demandas exigidas pelo planejamento sempre fogem da realidade e torna
aquele prazo irrealista de ser entregue no prazo.

Para a empresa “Equipe propria A”, a relacdo do conflito esta relacionada ao
problema com ocorréncias que o planejamento nao tem controle, como chuvas, faltas
e falhas na execucdo. Nesse caso, existe uma maior preocupa¢do com a qualidade
da mao de obra, do profissional mais capacitado para trabalhar em tempo habil para
executar o servigo.

Entretanto, as 3 empresas trabalham para realizar uma adequacdo no
planejamento a partir do resultado que a equipe entrega. E se for observado que ha
uma ma vontade e erros constantes do funcionario, € possivel mapear a partir da
observacdo e coleta de dados nos planejamentos de curto prazo, e resolver o
problema.

Mesmo que as empresas reclamem que a falta de méao de obra de qualidade é
um problema grave e além de que os tramites legais para demitir e contratar
impossibilitem uma gestao de mais qualidade na solucdo de problemas referentes a
mao de obra. Sendo um problema administrativo que os gestores temem e por muitas
vezes deixam do jeito que é para evitar problemas legais, sobrando para a equipe de

gestao de obras lidar com o problema.
4.6. Analise de Ocorréncias

No processo do controle da producdo, as ocorréncias sdo dados relevantes
sobre os problemas que o planejamento ndo pode prever anteriormente e serve como
uma justificativa para possiveis atrasos nos cronogramas. E a partir do mapeamento
das ocorréncias que se é possivel analisar padrées de comportamento que podem ser
utilizados para evitar com que essa ocorréncia venha a ser um impedimento de
atividade futuramente.

E uma analise do impacto da anélise de ocorréncias:
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e Arelagédo que o empreendimento pode ter com as faltas na méo de obra e

atrasos de servicos;

e Equipe de obra relatando problemas de retrabalho durante a semana,

retirando uma equipe para voltar a um servi¢co passado, gerando atraso;

e Erros de projetos que podem gerar um retrabalho;

e Chuvas e causas naturais.

e Atrasos de projetos do caminho critico, resultando atrasos nos

planejamentos de médio e longo prazo;

Foi solicitado o grafico das ocorréncias dos empreendimentos, entretanto
apenas as empresas com consultoria fazem o controle das ocorréncias na obra. As
empresas que tem equipe prépria ndo fazem esse controle com o planejamento para
tomada de decisdes.

No caso da “Equipe prépria B”, ndo faz esse controle e existe apenas o relato
em diarios de obra como uma observacédo de algum atraso, sem gerar dados para
analise. E na “Equipe propria A”, o planejamento ndo mostra preocupagdo com
ocorréncias, entretanto a equipe de obra realiza um controle interno para mapear 0s
problemas e realizar tomadas de decisGes em curto prazo.

Para as consultorias, ndo s6 existe o controle das ocorréncias, como a equipe
de planejamento realiza graficos e faz 0 mapeamento dos indices que mais ocorrem
no empreendimento. Gerando assim um grafico que pode mostrar, ao longo do tempo,
0 qudao atitudes da equipe da obra podem afetar no planejamento, onde ambas as
empresas concordaram que a maior incidéncia de ocorréncias esta na falta de mao
de obra e as causas naturais como chuva.

Dado totalmente plausivel para a realidade das empresas, que relatam que nas
semanas em que a equipe de obra mais falta, é quando os PPC tém resultados mais
baixos. E as empresas tentam evitar faltas com politicas de estimulo como
gratificacbes e beneficios para funcionarios que atingem a meta ou obtém uma
produtividade acima da esperada.

E importante salientar que nessa analise de ocorréncias, a tomada de atitudes
da equipe de execuc¢ao com mestre/encarregado e engenheiro sao o diferencial para
uma boa melhoria da qualidade dos servicos e de um planejamento mais eficiente.

Uma vez que é nesse nivel operacional que essas ocorréncias sdo manejadas e
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resolvidas, evitando um choque com o funcionario e manejando de maneira eficiente
os conflitos.

A partir do comentario citado anteriormente, € possivel gerar um paralelismo
de que as empresas com planejamento interno, por sua intimidade e proximidade com
a equipe de execugdo, geram menos conflitos e se torna mais flexivel. Por fim, a
equipe de obra tem mais liberdade para tomar atitudes e evitar conflitos com medidas
imediatas.

Também é ético informar que cada obra funciona como um organismo vivo,
onde 0s usuarios do sistema a tornam um elemento Unico. Entdo, um empreendimento
pode obter a melhor gestdo de planejamento possivel, obedecendo toda uma
referéncia literaria e cuidados do melhor profissional possivel, entretanto, se houver
uma desarmonia com 0s projetistas e as entregas de projeto, todo o planejamento

“pode ir por agua a baixo” e de nada servira sem os projetos.
4.7. Visibilidade do planejamento no empreendimento

A transparéncia dos processos do planejamento é fundamental para a
participacdo e entendimento dos usuarios sobre as tomadas de decisdo que a
geréncia e o planejamento propéem para o empreendimento.

Cada empresa tem sua particularidade quanto ao que € exposto para 0s
usuarios:

e Consultoria A: Linha de Balanco (longo prazo), médio prazo, curto prazo
e lista de restrigdes.

e Consultoria B: Linha de Balanco (longo prazo), médio prazo e curto
prazo.

e Equipe prépria A: Médio prazo e lista de restrigoes.

e Equipe propria B: Longo prazo, médio prazo, curto prazo e lista de
compras.

Cada empresa expde em obra o0 que realmente executa, apenas a equipe
propria A optou por segurar o planejamento semanal para consulta por
computador/tablete. Argumentando que o planejamento € muito volatil e a presenca

do engenheiro em obra guiando a equipe é o suficiente em curto prazo.
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4.8. Analise do planejamento de longo prazo (Linha de Balango)

Todos os empreendimentos adotaram, como método de planejamento de longo

prazo, a linha de balanco. E como um dos objetivos deste trabalho, foi analisado o

andamento da linha de balanco, comparando o planejado e executado. Fazendo uma

analise do quanto o empreendimento esta seguindo aquele planejamento de longo

prazo. Cada empresa mostrou o seu andamento da linha de balanco:

Consultoria A e B: Ambas estdo com o cronograma atrasado, entretanto,
estdo conseguindo manter o caminho critico do empreendimento. Ou
seja, ndo estdo atrasados no prazo de entrega.

Equipe propria A: Um atraso de 8 dias no cronograma de longo prazo.
Equipe prépria B: Um atraso na atividade de caminho critico muito alto
de mais de 2 meses. Onde a equipe de obra atribuiu a fachada do edificio
ser sacada em varias posi¢coes, gerando um atraso na execucao. E a
equipe fez ajustes no planejamento de longo prazo para adiantar
atividades futuras, a partir do adiantamento de compras — ajustados com
cuidado no planejamento de médio prazo. Realizando assim uma
compensacao, entretanto nao tira o fato de que o empreendimento esta

muito atrasado no caminho critico.

Com o questionario realizado, foi possivel desenvolver uma imagem referente

aos resultados alcancados. Foi feito de maneira que, se a empresa realiza o

procedimento, foi selecionado um “X” na atividade:



50

Figura 14: Quadro Resumo do Questionario

Consultoria A ConsultoriaB |Equipe Propria A | Equipe Propria B
Treinamento e
S X - X -
Capacitacao
Planejamento de
L. X X X X
Médio Prazo
Controle de
X X - X
Compras
Lista de Restricoes X X X -
Planejamento de
X X X -
Curto Prazo
Percentual de
, X X X _
Planos Concluidos
Analise das
.. X X - -
Ocorréncias
Visibilidade X X X X
Longo prazo X X X X

Fonte: Acervo Préprio do Autor
4.9. Observacdes sobre informacdes ndo obtidas no questionario

Foi feita uma tentativa da estimacdo do custo que as empresas tém com a
equipe de planejamento, entretanto alguns dos empreendimentos nao
disponibilizaram a informacédo do custo referente a equipe. Apenas a empresa de
Consultoria B revelou os dados de custos que a empresa arca para obter a consultoria
de planejamento.

Essa informacé&o seria importante para gerar um dando comparativo de
eficiéncia no investimento que a gerencia faz com o planejamento e 0 que esse
planejamento entrega, gerando um comparativo entre os 2 modelos de planejamento.
Entretanto, como ndo foram obtidos dados suficientes, nao foi possivel obter esse
comparativo.

Devido a natureza da pesquisa estar relacionada ao nivel operacional, dados
como é obtido os dados de produtividade e como o planejamento lida com as folgas
no sistema de planejamento e controle da producdo em todos os escopos do
planejamento (do longo ao curto prazo), ndo foram possiveis de se obter. Nesse
pensamento, também nao foi possivel analisar como a equipe lida com mudancas de
metas e analise de restricbes em nivel estratégico, como alterar o longo prazo e
estabelecer novas equipes para obter uma nova produtividade e alterar o ritmo de

producado e uma equipe na linha de balancgo.
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5. CONCLUSAO

A proposta inicial desse trabalho como sendo um comparativo dos
empreendimentos foi alcancada por meio do questionario e foi possivel obter dados
necessarios para uma comparacao dos dois modelos de equipe de planejamento.

Essa andlise de mostrou muito produtiva para o conhecimento de todos os
processos do planejamento, uma vez que para fazer essa analise critica de todos os
empreendimentos, o pesquisador deve conhecer todos 0s processos do planejamento
para conseguir interpretar as informacdes que sao passadas nas entrevistas pelos
usuarios do sistema. Entdo o objetivo especifico para o estudo do estado da arte
desse contetudo se tornou muito aprofundado, se aparando nas referéncias de
profissionais do Brasil e Mundo sobre o PCP.

Analisando o referencial teérico sobre PCP, foi possivel analisar que nenhum
dos empreendimentos com equipe de planejamento proprio trouxe aplicacbes e
resultados completamente satisfatérios no escopo do planejamento. Mesmo que em
nivel operacional essas empresas consigam trazer resultados satisfatorios, nao existe
uma integracdo entre usuario e equipe de planejamento de maneira unida e com
possibilidade de gerar dados positivos para o0 empreendimento evoluir.

Sempre existia algum ponto em que o planejamento acabava por deixar a
equipe de obra sem acompanhamento e confiando na capacidade dos gestores, sem
exigir diversos controles da producdo, como ocorréncias e restricdes. Entretanto,
essas empresas deixaram claro que o planejamento que a empresa esta propondo é
exatamente para cuidar do nivel operacional, suprindo necessidades de compra e
cumprir entregas em prazos reais. Obter uma previsao de entrega real e um controle
de obra que possibilite execu¢cdo em tempo habil.

Ja para os empreendimentos que recebem consultoria, sdo evidentes as
diferencas e o cuidado que a contratacdo de uma equipe especializada e de fora da
empresa traz para a obra. Uma vez que é uma equipe que tém o cuidado de seguir
todas as recomendacdes que a literatura pede para a execucéo dos planos, e por
trabalharem para serem referéncia de planejamento vendem essa exigéncia para as
empresas.

Por isso que essas consultorias acabam por respeitar muito mais as exigéncias

que a literatura pede para um planejamento bem feito. Outrossim, traz para 0s
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usuarios mais indicadores e dados para tomada de decisdo com os gestores, sempre
entregando um servico de qualidade, mesmo que muitas vezes seja ineficiente.

Foi observado que a consultoria recebe muitas criticas da equipe de obra, e
muitas vezes séo referentes a falta de bom senso e batem muito de frente com a
equipe de execucdo, que em muitos casos ndo pode fazer nada. Foi relatado que
algumas atividades que deveriam entrar como restricdo ou até séo responsabilidades
da direcéo e outros como projetistas e financeiro, acabam por sobrar para a equipe
de execucdo. E com isso, conflitos eclodem no ambiente de trabalho e gerando
insatisfacdo com aquelas decisfes do planejamento.

Entretanto, esse descontrole de prazos e desentendimentos sdo resolvidos
com mudancas em listas de restricbes, ou quando a direcdo da empresa entra em
guestdo, que acaba por gerar um silencio no planejamento. Como citado nas
entrevistas das empresas “na frente da diregdo a equipe de planejamento reconhece
as demandas irreais e refaz o discurso para apaziguar’.

Como analise final da comparacao entre as empresas, € possivel analisar que
existe sim um preparo maior da equipe de consultoria na escala do conhecimento
tedrico e a qualidade de aplicacdo dos indicadores de PCP no empreendimento,
sendo um fator muito importante para mudancas no andamento do empreendimento.
Pecando um pouco em como lidar com as situacfes de dia a dia de obra, um jogo de
cintura que o planejamento exige para obter solugdo de problemas.

E as equipes préprias mostraram um cuidado maior em nivel operacional,
relacionando muito o conforto da equipe de obras e sendo menos rigida quanto a
prazos e metas, focando mais em organizar os dados de andamento dos
empreendimentos para gerencia e relacionados, e obter dados reais de entrega da
obra.

Por fim, repito em afirmar que toda obra € um organismo vivo e diferente um do
outro, e as necessidades quanto ao planejamento sempre sdo volateis, e a
programacao e controle da producao a partir de um processo de sistema de producao
feito com cuidado e qualidade, respeitando a literatura, o empreendimento vai ser
muito melhor gerido e as tomadas de deciséo seréo feitas com muita naturalidade.
Concluindo assim, que é necessario haver um equilibrio entre nivel operacional e o
nivel tatico e estratégico que o PCP se propde na literatura, s6 assim € possivel obter
um controle melhor de todas operacfes de um empreendimento sem deixar de ser

exigente e cobrando das equipes qualidade e eficiéncia.
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APENDICE: QUESTIONARIO

A

Questionario sobre a identificacdo e eficiéncia do sistema de planejamento de obra em um

empreendimento

1.

(2 T I I e I R I B € 4 I

Sédo feitos treinamentos/capacitacdo periddicas para a equipe de obra pela equipe de
planejamento?

Sim

Né&o

O planejamento de longo prazo foi feito pela equipe de planejamento que esta na obra
atualmente?

Sim

Nao. Quem fez?

E feito um controle de equipe (quantidade de mao de obra) a partir do planejamento de
longo prazo durante a execucgéo da obra?

Sim

Nao

A equipe de planejamento (EP) faz o planejamento de médio prazo?

Sim

N&o. Quem fez?

O planejamento de médio prazo é feito em intervalos de quanto tempo?

3 a 5 semanas.

1 a 2 meses.

2 a 3 meses.

3 a 6 meses.

A equipe de planejamento (EP) faz uma revisao no controle de méo de obra (tamanho
da equipe) para executar o planejamento de méedio prazo (PMP)?

Sim

Nao

7. A equipe de planejamento (EP) consulta a disposi¢do de méo de obra antes de fazer o

PMP?

Nao
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A equipe de planejamento usa 0 PMP para controle de compras e alugueis para executar
Servicos?

Sim

Né&o

As exigéncias da EP para compras e alugueis costumam ser feitas com tempo habil para
executar o planejado?

Sim

Néao

. Emumaescala de 1a 10, quanto o atraso e/ou entrega de compra de materiais e alugueis

de maquinas afetou no planejamento?

. A gue vocé culpa a resposta dada nas 2 perguntas interiores?

Atraso na entrega

Solicitacdo de compra feita proxima da data da necessidade do material
Setor de compras/financeiro atrasou na compra do material
Diretoria/superiores ndo aprovaram a compra do material a tempo

Atraso gerado pela prépria equipe de planejamento na compra

. E feita uma lista de restrigdes sobre 0s servicos a serem executados?

Sim

Néao

. O planejamento de curto prazo/planejamento semanal é feito?

Sim

Nao

. A equipe de planejamento exige a permanéncia do mestre/encarregado da obra durante

o0 planejamento semanal?
Sim

Nao

. A equipe de planejamento (EP) faz analises de PPC (percentual de planos concluidos)?

Sim

Nao
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A equipe de obra é ciente que o PPC deve ser feito com objetivo de obter resultados
proximos de 80%?
Sim

Nao

. Qual o PPC da obra nos ultimos 2 meses? (Os 8 ultimos PPC). Completar com o0 maximo

de dados possiveis se ndo tiver todos.
%, %, %, %, %, %, %, %.

. O PPC médio da obra é feito? (PPC acumulado de todo planejamento).

Sim

Nao

. Qual o valor do PPC médio?

Abaixo de 50%
50%-60%
60%-70%
70%-80%
Acima de 80%.

Valorreal: _ %.

. A EP recebe criticas da equipe de execuc¢do sobre as demandas com datas de términos?
Sim
Né&o

. A equipe de obra entende que €é capaz de cumprir as demandas feitas pela equipe de

planejamento (EP)? (Obs.: Se sdo demandas muito irrealistas feitas pela EP).
Sim

Néao

. Como a EP costuma receber essas criticas da equipe de obras? Na visdo da equipe de

obra. Pode assinalar mais de uma opcao.

Ignora e continua o planejamento e as cobrangas com a equipe.

Reavalia os indices de produtividade propostos no planejamento para a equipe.

Busca avaliar as ocorréncias de atrasos e problemas de execuc¢éo de obra como problema
para produtividade baixa que ndo atinge a meta, e tomar decisdes junto a equipe de obra.
Reavaliar a mdo de obra como realmente qualificada para exercer aquela atividade,

julgando reclamacdes da equipe como falta de capacidade de exercer a funcao.
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Espaco livre para 0 entrevistado:

Como a EP colhe/obtém os dados de produtividade para estimar prazos para a equipe
de execugdo? Pode assinalar mais de uma opcéo.

Dados obtidos do proprio banco de dados da empresa (produtividade da equipe da
empresa em outros empreendimentos).

Dados obtidos de indices como SINAPI e ORSE.

Dados obtidos por pesquisas académicas de produtividade (artigos, monografias,
pesquisas, teses, revistas cientificas).

Escutando e consultando mestre/encarregado sobre produtividade pela sua experiéncia
em campo e com a equipe.

Dados obtidos por outras empresas da regido/cidade.

A equipe de obra ndo tem conhecimento de como é feito essa coleta de dados.

. Os dados de produtividade se mostraram precisos com a mao de obra desta obra?

Sim

Nao

. Se a resposta anterior for negativa, ocorre uma adequacao da produtividade perante a

produtividade mostrada pela equipe de obra? (Exemplo: A obra X definiu uma
produtividade média de 14m?2 de alvenaria para a equipe, entretanto, a equipe mostrou
uma média de produtividade de 10m2 ao longo da primeira semana de execucao, perante
isso 0 planejamento decide mudar ou ndo a produtividade que definira anteriormente).

Sim

Néo

E feito um controle das ocorréncias que ocorrem em obra que afetam os resultados de
planejamento? (Exemplos: chuvas, faltas, falhas de execucgéo, atraso de projeto, erro de
projeto, etc.)

Sim.

Nao
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Sobre as ocorréncias, elenque as que mais sdo frequentes na obra: Enumerar de 1 a 5,
sendo 1 a menos frequente e 5 a mais frequente. (ou disponibilizar o grafico de
ocorréncias se existir).

Falta de mdo de obra

Chuvas/causas naturais

Falhas na execugéo/retrabalho

Atraso de projeto

Erro de projeto

Problemas de projeto como indefinicdo de projeto pelos projetistas/diretoria e atrasos
na entrega, a equipe de planejamento trata esses casos:

Uma restricao de atividade.

Entra no planejamento semanal, e consequentemente no PPC.

Atraso no planejamento do cronograma de médio e longo prazo

Se a atividade estiver sendo um gargalo para executar o planejamento de médio prazo,
ele vai entrar no planejamento semanal, ndo importa o atraso do projeto, pois ele deveria
estar em obra.

Existe uma conversa entre equipe de planejamento e equipe de obras devido a
discordancias sobre o planejamento, como indices de PPC baixos devido a falta de
projeto, por exemplo?

Sim

Nao

. Jdaconteceu choque de duas equipes diferentes trabalhando no mesmo local? (Exemplo:

equipes de esquadrias e pintura em um mesmo apartamento executando servigos).
Sim

Néao

. Sobre as reunides de planejamento. Vocé considera a quantidade de reunides de

planejamento suficientes para o empreendimento?
Sim

N&o. Sugestéo:
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Qual a frequéncia de reunides para definir os resultados do andamento da obra em
paralelo com o planejado? (Executado x Planejado.). Pode assinalar mais de uma.
Apenas ocorrem quando o0 cronograma esta atrasado.

Sempre quando sdo feitos os planejamentos de médio prazo.

Quando existe uma frequéncia em PPC baixos pela equipe de obra.

Em momentos em que a obra extrapola o orgamento proposto para aquele més.

Em momentos em que a obra estd mais avancada que o proposto, para readequar o

planejamento ou adiantar o planejamento de médio prazo.

. Existe uma visibilidade do planejamento de obra para toda equipe no escritorio ou em

outro local do canteiro de obras?

Nao

. Assinale os processos expostos em quadros/paredes para equipe consultar, como forma

de transparéncia:

Linha de balanco.

Planejamento médio-prazo.
Planejamento curto-prazo/semanal.
PPC da semana.

PPC acumulado da obra.

Lista de restrices

Lista de compras.

Ocorréncias da obra.

Espaco livre:

. Como estd o andamento do planejamento de longo prazo em compara¢do com o

andamento real da obra?

Adiantado

Em dia

Atrasado

Atrasado, mas respeitando o caminho critico da obra

Adiantado em

Atrasado em
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Sobre o planejamento, quais das situa¢des abaixo vocé colocaria como problemas para

um planejamento eficiente em sua obra. Pode assinalar mais de uma opcéo.

1 Equipe de planejamento pouco preparada.

"1 Tempo em reunides de defini¢cdes de planejamento (desvio de equipe de campo para 0
planejamento).

1 Sem espaco para sugerir mudangas para melhorias (na sua visdo) no modelo de
planejamento

1 Atrasos e indefini¢Ges de projeto.

1 Falta de ferramentas visuais da equipe de planejamento para a equipe de obra.

) Falta de um banco de dados de produtividade de qualidade.

(1 Falta de méo de obra (faltas de funcionarios).

1 Falta de méo de obra qualificada.

1 Falta de material.

1 Chuvas/causas naturais.

37. Porgque a empresa comegou a adotar o sistema de planejamento?

38. A equipe de obra estéd satisfeita com o0 que a equipe de planejamento proporciona
positivamente para o andamento da obra?

1 Sim

1 Nao

39. Vocé é convencido (a) da importancia e utilidade do sistema de planejamento?

1 Sim

1 N&o

40. Se possivel, informar quanto do orcamento da obra estd destinado a equipe de

planejamento. (Pode ser mensal/anual, uma média se for um valor flutuante).




