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RESUMO

INFLUENCIA DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE OBRAS NOS
HORIZONTES DE MEDIO E CURTO PRAZO NO TEMPO.DE ENTREGA DE
EDIFICIOS RESIDENCIAIS EM GOIANIA

Autora: Mariana do Prado e Silva

Orientadora: Michele Tereza Marques Carvalho

Programa de P6s-graduacao em Estruturas e Construcao Civil
Brasilia, 02 de abril de 2012.

O presente trabalho buscou focar na influéncia que o planejamento e controle de obras nos
horizontes de médio e curto prazo possuem no tempo de entrega de edificios residenciais
em Goiania, pois sdo horizontes que apresentam uma grande informalidade no setor,
principalmente, pela nado ocorréncia do detalnamento dos servicos referentes ao
planejamento de longo prazo (inicio ao término do projeto) em periodos menores (trés a
seis meses), o que impossibilita o levantamento adequado das restri¢des e necessidades dos
servigos, afetando diretamente a elaboracéo do plano de agéo semanal. O objetivo principal
da pesquisa foi diagnosticar e analisar as dificuldades que podem influenciar na entrega de
obras dentro planejamento e controle da producdo nos horizontes de médio e curto prazo
para, posteriormente, propor solucdes e aplica-las. Para isso foi utilizada como estratégia
de pesquisa a pesquisa-acao, aplicada em um empreendimento do tipo edificio residencial
em Goiania/GO.

O trabalho contou com a participacdo de uma empresa de grande porte que forneceu acesso
a uma obra do tipo edificio residencial de alto padrdo. A pesquisa foi delineada em sete
etapas: definicdo da pesquisa, coleta de dados gerais e do processo de PCP da empresa,
diagndstico, planejamento das acgdes, implementacdo, avaliagdo das sugestdes
implementadas (utilizando o indicador PPC (Percentual Plan Complete) e o grafico das
causas do ndo cumprimento dos servigos) e a verificacdo do aprendizado tanto da equipe
quanto da pesquisadora.

Concluiu-se que, com as implementacdes realizadas, houve uma melhora de
aproximadamente 12% no indicador PPC (MOB Prépria) da obra estudada, o que
incentivou a empresa a aprimorar 0s processos relacionados ao planejamento de médio e
curto prazo. Os principais motivos identificados para 0 ndo cumprimento dos servigos
foram: atraso no servico antecedente, absenteismo, erro de planejamento (falta de analise
quanto a prioridade de execucdo dos servicos), falta de material na frente de servico e
retrabalho. As principais dificuldades encontradas e que estdo diretamente relacionadas
com o tempo de entrega foram: a falta de conhecimento sobre as técnicas e ferramentas de
planejamento e controle da producdo dentro de toda a hierarquia, a falta de
comprometimento das equipes e a falta de profissionais capacitados para coordenarem e
acompanharem os processos de planejamento.

Palavras-chave: PPC, Planejamento e controle da producéo, médio e curto prazo
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ABSTRACT

INFLUENCE OF PLANNING AND CONTROL WORKS IN HORIZONS OF
MEDIUM AND SHORT-TERM ON-TIME DELIVERY OF RESIDENTIAL
BUILDINGS IN GOIANIA

Author: Mariana do Prado e Silva

Supervisor: Michele Tereza Marques Carvalho

Programa de Pos-graduacao em Estruturas e Construcao Civil
Brasilia, 2 April of 2012.

This work focused on the influence that the planing and control of constructions in the
horizons of short and medium term have on time delivery of residential buildings in
Goiania, because they have a large informality in the sector, mainly by the non-occurrence
of detailing the services related to long-term planning (beginning at the end of the project)
for shorter periods (three to six months), which prevents the proper collection of
restrictions and requirements of the services, affecting directly the development of action
plan weekly. The main objective of the research was to detect and analyze the difficulties
that may influence the delivery of work within the planning and control of production in
horizons of medium and short term, and then, propose solutions and implement them. For
this, was used as a research strategy the action research, applied in a residential building
in Goiania / GO.

The work included the participation of a large company that provided access to a
residential building of high standard. The research was outlined in seven steps: definition
of research, data collection and the general process of the company's PCP, diagnosis,
action planning, implementation, evaluation of the suggestions implemented (using
indicator PPC (Percent Plan Complete) and the graph of the causes of non- compliance
services) and verification of learning of the staff and researcher.

It was concluded that the implementations done, there was an improvement of
approximately 12% in the PPC indicator of the work studied, which encouraged the
company to improve processes related to the planning of short and medium term. The main
reasons identified for non-compliance of the services were: delay of the antecedent service,
absenteeism, planning error (lack of analysis regarding the execution priority of services),
lack of material in front of service and rework. The main difficulties that are directly
related to the time of delivery were lack of knowledge about the techniques and tools for
the planning and control of production in the entire hierarchy, a lack of commitment of
staff and lack of trained professionals to coordinate and monitor the planning processes.

Keywords: PPC, Production Planning and Control, Mediumand short term
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1-INTRODUCAO

No Brasil, dos ultimos cem anos até o periodo atual, varias transformagdes aconteceram,
de forma lenta e gradual, principalmente no que tange a pesquisas de novas técnicas

construtivas ¢ na industrializacao de materiais.

A introdug¢do de praticas e filosofias gerenciais para a constru¢do comegou a ser
disseminada no Brasil ha pelo menos vinte anos, mas até hoje apresenta um cenario
incipiente dentro de algumas grandes, médias e pequenas empresas de construcdo. Isso
mostra que, por ser um dos segmentos mais antigos do mundo, possui muitos vicios € uma
cultura bastante enraizada, dificultando a entrada e a aceitagdo de novos métodos que
reflitam a necessidade de mudanga que o mercado tem exigido como: prazos curtos, maior

qualidade e menor custo possivel.

A industria da construgdo tem um importante papel no desenvolvimento da economia
brasileira, pois consegue gerar tanto emprego quanto riqueza. No entanto, muitos
projetos/empreendimentos estdo sofrendo com os frequentes atrasos em suas entregas.
Estes atrasos, para o nivel macroecondmico, podem levar a uma taxa negativa de
crescimento nacional e a perda monetaria, enquanto para o nivel microeconomico podem
gerar custos excessivos, a insatisfacdo do cliente devido ao ndo cumprimento do prazo

acordado e até o abandono total do projeto (ENSHASSI et al., 2009).

O atraso nos varios tipos de construcao, segundo estudo de Assaf e Al-Hejji (2006), pode
ser definido como o tempo de superacdo, a data posterior de conclusdo especificada no
contrato, ou a data além do acordo feito entre as partes para a entrega de um projeto. De
acordo com Zack (2003), o atraso também pode ser definido como um “ato ou evento que
aumenta o tempo necessario para executar ou concluir os trabalhos do contrato, e

manifesta-se como dias adicionais de trabalho”.

Muitas pesquisas tém discutido as causas do atraso na construcdo de diversas maneiras.
Alguns estudos identificaram as principais causas do atraso em varios paises e em varios
tipos de projeto, enquanto outros estudos discutiram os métodos de analise dos atrasos e

propuseram formas para atenua-lo.



Por exemplo, na pesquisa realizada por Assaf e Al-Hejji (2006) foram identificadas 73
causas de atrasos relacionados a construgdo de obras publicas na Arabia Saudita. J4 na de
Abd El-Razek et. al. (2008), a identificagao das principais causas no Egito foram feitas
partindo do ponto de vista dos empreiteiros, consultores de mercado e proprietarios
(incorporadores/ construtores). Couto (2006) também levantou as principais causas em
Portugal e verificou os métodos de resolucao utilizados, elaborando e implementando um
questionario voltado para as partes envolvidas nas atividades de constru¢ao. Sweis et al.
(2008) identificou as principais causas de atraso no setor de construcdo residencial da
Jordania e avaliaram a relevancia de cada causa de acordo com o ponto de vista dos
consultores de mercado, empreiteiros, incorporadores e engenheiros. Othman et al. (2006)

realizaram pesquisa semelhante ao caso anterior, s6 que para obras publicas na Malasia.

Dentre as principais causas do atraso identificadas nas varias pesquisas estdo: escassez de
mao de obra, mao de obra ndo qualificada, planejamento e programag¢do ineficaz, baixo
nivel de produtividade da mao de obra, baixo nivel de gerenciamento e supervisdo no
canteiro, falta de experiéncia do gerente de obra e a demora na entrega dos materiais
(ASSAF e AL-HEJJI, 2006; ABD EL-RAZEK et. al., 2008; COUTO, 2006; SWEIS et al.,
2008; OTHMAN et al. 2006).

Existe no Brasil uma pesquisa realizada pela Confederacdo Nacional da Industria (2011),
denominada de Sondagem da Industria da Construgdo, que apresenta periodicamente o
cenario brasileiro do setor, a partir da visdo dos proprios empreendedores desse segmento,
abordando assuntos como: analise economica, nivel de atividade, situacdo financeira,
principais problemas, analise setorial e expectativas. Dentre os principais problemas
enfrentados pelo setor, de acordo com a pesquisa realizada em dezembro de 2011, estdo:

falta de trabalhador qualificado, elevada carga tributéria e alto custo da mao de obra.

Pesquisas académicas brasileiras encontradas ndo relacionavam diretamente sobre o tema
“atraso de obras”, mas sim sobre melhorias em algumas areas (logistica, planejamento,
custos, qualidade) que visavam de forma indireta melhorar o tempo de entrega de uma

obra.



1.1- PROBLEMATICA DA PESQUISA

Cumprir o prazo de entrega acordado entre cliente e construtora tem-se tornado cada vez
mais dificil na construgdo civil. O aumento do nimero de clientes questionando na justiga
atrasos e defeitos em obras esta mais evidente. Antigamente, os atrasos na entrega do
empreendimento costumavam até ser uma condi¢do reciprocamente aceita. Os proprios
tribunais teriam, por vezes, reconhecido que o atraso era algo inerente ao processo,

considerado uma situagdo normal (O'BRIEN & PLOTNICK, 2006).

Hoje, no entanto, a questao do atraso tem sido bem problemadtica, pois os empreendimentos
estdo possuindo orcamentos mais apertados e a permanéncia de trabalhadores dentro da
obra por mais tempo que o planejado incorre em maiores custos reais, prejudicando o
cumprimento do acordo e gerando insatisfacdo por parte dos principais envolvidos:

construtora, incorporadora e cliente final (ASSAF & HEJJI, 2006).

Sabe-se que as receitas de servigo perdidas por atraso ndo podem ser recuperadas. O atraso
significa a prorrogacdo do prazo de entrega do empreendimento com custos mais elevados,
custos que se devem ao significativo aumento dos custos trabalhistas e do valor de

materiais e locacdo/compra de equipamentos devido a inflagdo.

Os problemas com o prazo de entrega sdo relacionados, muitas vezes, ao mau
planejamento da execugdo dos processos. Com isso, realizar um empreendimento no tempo
se torna um indicador de eficiéncia. Com o mercado aquecido e com o aumento de
construgdes de edificios residenciais, ficou mais evidente que ainda existe uma lacuna
inserida no processo de planejamento e controle (PCP) de obras: a grande informalidade
dentro dos canteiros no que se refere aos horizontes de médio e curto prazo presentes em

grandes, médias e pequenas construtoras do Brasil.

Essa informalidade se deve a ndo ocorréncia do detalhamento dos servicos referentes ao
planejamento de longo prazo (inicio ao término do projeto) em periodos menores (trés a
seis meses), o que impossibilita o levantamento adequado das restri¢des e necessidades dos
servigos, afetando diretamente a elaboracdo do plano de agdo semanal. Devido a essa
deficiéncia encontrada no horizonte de médio prazo, os canteiros se tornam ambientes

informais e sem qualquer tipo de padronizagdo dos processos.



O que se encontra nos canteiros € a presenca do cronograma fisico de longo prazo da obra,
algumas vezes dividido em um periodo menor (trés meses) e que fica de posse do
engenheiro da obra que centraliza todas as informacdes. Nao ocorre o levantamento das
restrigdes no médio prazo nem registros dos acontecimentos do curto prazo e a obra acaba
sofrendo atrasos em suas atividades constantemente por detalhes que poderiam ser evitados
se tivesse ocorrido o planejamento nas trés esferas (longo, médio, curto prazo), seguido de

seu controle (MACHADO, 2003).

E neste cenario descrito que se apresentou a questdo geral desta investigacao: “Qual a
influéncia do planejamento e controle da producdo de obras nos niveis de médio e curto

prazo em edificios residenciais?”.

Este trabalho procurou analisar, propor e experimentar solugdes com o intuito de
formalizar o processo de planejamento e controle da produgcdo de obras nos niveis de

médio e curto prazo, focando nas seguintes questoes:

e Quais sdo as principais dificuldades/problemas enfrentadas pelas construtoras para
a formaliza¢do do planejamento e controle da producdo de obras nos niveis de
médio e curto prazo?

e Como a utilizagdo das técnicas de planejamento e controle da producao de obras

pode influenciar na construcao de edificios residenciais?

1.2- JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo Schumacher (2011), problemas na execugao de projetos sdo geralmente oriundos
de uma ma programagdo das atividades e falta de registros nos planos de médio e curto

prazo tanto da obra em questdo quanto de outras obras da empresa de mesmo porte ¢ tipo.

De acordo com Bernardes (2001), o planejamento e controle da produ¢do ¢ uma ferramenta
capaz de proporcionar a introdu¢do de melhorias nos aspectos organizacionais e temporais,
reduzindo atividades que ndo agregam valor, aumentando a confiabilidade da producdo e

de seu tempo de entrega.



Na pesquisa realizada por Mendes Jr. et al. (2008), o resultado obtido apds diagndstico
feito em obras residenciais de Curitiba dentro do planejamento de médio a curto prazo,
mostrou que a maior dificuldade a ser superada neste ambito é a de capacitar os
responsaveis pelas obras para realizarem o planejamento de forma correta. Outras
dificuldades que foram relacionadas com menor intensidade foram: falta de pessoal para a

realizacdo dos trabalhos e de material.

Para confrontar esta realidade descrita anteriormente, que pode comprometer o
cumprimento do prazo de entrega das obras, este estudo investigou uma obra do tipo
edificio residencial de alto padrdo em Goidnia e adotou como base de estudo as técnicas,
ferramentas e metodologias mais difundidas no meio da constru¢do para analisar, propor

solugdes e por fim aplica-las.

Outro fator que justificou o estudo deste trabalho foi referente a visdo que os investidores
estdo tendo do mercado imobiliario de Goids. Eles buscam cada vez mais imoveis do tipo
edificios residenciais voltados para classe média, que, segundo especialistas, tratam-se de
uma fatia do mercado que esté solida e sofre menos com as variagdes do segmento, ou seja,

ainda representa menor risco (CBIC, 2011).

Os lancamentos imobiliarios para essa regido nao param de crescer, mostrando que, para
que essa expectativa continue forte, deverdao ser feitos grandes investimentos em vdrias
areas, incluindo a é4rea de planejamento e controle, com o intuito de obter melhores
retornos referentes a prazos e custos agregados no processo de produgdo, que terd como

consequéncias melhores resultados e lucro.

1.3- OBJETIVOS DA PESQUISA

Apo6s o problema de pesquisa ter sido explicitado e as hipdteses formuladas, os objetivos

basicos deste trabalho sdo apresentados.



1.3.1- Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho foi realizar uma pesquisa-agdo na area de planejamento e

controle da produ¢do de obras em uma construtora de médio ou grande porte, segundo o
, 1 . . . . . ..

numero de empregados, com empreendimentos do tipo edificios residenciais em

Goiania/GO.

1.3.2-Objetivos Especificos

Com a finalidade de delimitar a pesquisa para que os resultados obtidos tenham maior
coeréncia e sejam mais profundos, procurou-se estreitar os objetivos do trabalho conforme
mostrado a seguir:
e Verificar os métodos adotados no planejamento e controle da produ¢ao da obra no
horizonte de médio a curto prazo na empresa estudada;
e Identificar as dificuldades/problemas encontradas dentro do planejamento de médio
e curto prazo que podem influenciar no cronograma de obras verticais residenciais;
e  Propor solucdes para as dificuldades/problemas encontradas, considerando a teoria
apresentada;
e Aplicar a proposta das solugdes na obra estudada para obter os resultados;

e Avaliar o aprendizado obtido.

1.4- SINTESE DA METODOLOGIA
De forma a alcangar os objetivos delineados no topico anterior, a metodologia utilizada

neste trabalho foi a da pesquisa-acao.

Buscou- se inicialmente realizar um estudo investigativo da situagcdo a ser explorada,
referente as dificuldades advindas do planejamento de médio e curto prazo, que poderiam

influenciar no cronograma de obras de edificios residenciais, fornecendo em seguida um

' De acordo com a pesquisa anual da industria da construgdo feita pelo IBGE (2009), média
empresa ¢ aquela que possui entre 100 e 499 pessoas e, de grande porte, aquela com 500 ou mais pessoas

ocupadas.



diagnostico, para depois propor solucdes e aplica-las em campo, visando obter um quadro
comparativo confrontado a situagcdo passada com a atual. Para isso, os passos seguidos
foram:
e Selecionar uma empresa construtora (médio ou grande porte, segundo o nimero de
empregados) e uma de suas obras, do tipo edificio residencial, em Goiania;
e Aplicar questiondrio e entrevista na obra selecionada para levantar a situacdo do
planejamento e controle da produgao;
e Visitar com frequéncia a obra para observar as praticas realizadas pela empresa no
canteiro, registrando com fotos e andlise de documentos;
e Realizar um diagnoéstico da situacao estudada;
e Propor solugdes para as dificuldades encontradas no que tangem ao planejamento e
controle da produg¢do de obras;
e Aplicar as solugdes propostas na obra estudada;
e Confrontar as informacgdes obtidas antes e depois da aplicacdo das solucdes
propostas;

e Divulgar e avaliar os resultados a toda equipe.

1.5- DELIMITACAO DA PESQUISA

Como o estudo focou a regido de Goidnia, e esta possui um grande nimero de construtoras,
0 objeto do estudo da pesquisa se restringiu a buscar uma construtora de médio a grande
porte. A escolha dessa empresa tem por base o seu reconhecimento para o setor produtivo

da construcao civil nessa regiao.

O periodo de pesquisa ndo acompanhou a obra do seu inicio ao fim, pois no momento de
entrada da pesquisadora ja haviam se passado doze meses do inicio da obra e o seu término
estava programado para acontecer oito meses depois da data fixada para finalizacdo do
trabalho. O tempo de permanéncia da pesquisadora na obra abrangeu o término da fase de

estrutura e inicio da fase de acabamento, totalizando sete meses.

Devido a constatagdo em varias pesquisas realizadas dentro da area de planejamento de
que a informalidade nos horizontes de médio e principalmente no curto prazo tem sido a

origem de muitos problemas que comprometem o tempo de entrega das obras, a pesquisa



serd realizada considerando apenas estes dois horizontes dentro da obra investigada. O
horizonte de médio prazo considerado nesta pesquisa abrangeu de um até trés meses de

planejamento e o de curto prazo abrangeu a semana.

A esta construtora foram aplicados alguns instrumentos de pesquisa como: questionarios,
entrevistas, observacdo direta, entre outros, em uma de suas obras, com o intuito de

conhecer melhor o cenario da area de planejamento e controle de produgdo de obras.

1.6- ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho est4 estruturado em cinco capitulos, conforme explanado a seguir.

No primeiro capitulo se encontram a introdugdo, problematica, justificativa, objetivos, a
sintese da metodologia e a delimitacao da pesquisa. Nesta parte foi dado inicio a discussao

do estudo e a forma de metodologia que foi adotada na pesquisa.

No segundo capitulo ¢ exibida a revisao bibliografica, onde pode ser encontrado um breve
resumo da historia da construgdo civil no Brasil, assim como o seu cendrio atual, que foi
relatado também para Goidnia/GO. Além disso, foram mostrados temas como: o
planejamento e controle da producdo no setor da construgdo civil, os seus niveis
hierarquicos e as suas etapas, as ferramentas de planejamento e controle de produgdo de
obras utilizadas atualmente, assim como as filosofias, metodologias, técnicas de avaliacao

existentes com o intuito de formar a parte tedrica da pesquisa.

No terceiro capitulo é abordada a metodologia de pesquisa adotada para o trabalho. Nesta
parte ¢ tratada, inicialmente, a estratégia de pesquisa adotada, seguida de seu delineamento.
Logo apos, sdo descritas as etapas da metodologia de pesquisa-a¢do e finalmente sdo

apresentados os instrumentos de pesquisa utilizados para auxiliar na coleta de dados.

No capitulo quatro sdo mostradas as caracteristicas da empresa e da obra pesquisada, as
evidéncias obtidas apods a coleta de dados, assim como o diagndstico encontrado, que
promoveu e possibilitou o planejamento das a¢des e sua implementagdo em campo. Essa

implementagdo permitiu apresentar a avaliagdo dos resultados e, durante toda pesquisa,



buscou confrontar os dados tedricos levantados no segundo capitulo com os dados obtidos

por meio da coleta de dados deste capitulo.

No quinto capitulo é apresentada a conclusdo e as sugestdes para trabalhos futuros, para

fins de complemento deste.



2- REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo visa mostrar um breve historico sobre a industria da construgdo civil no
Brasil, assim como a sua atual situacdo, enfatizando o aquecimento do mercado, as

dificuldades e futuras perspectivas desse mercado no Brasil, bem como em Goiania/GO.

Em seguida ¢ apresentada uma visdo abrangente sobre o planejamento e controle de
producdo na construgdo civil, onde sdo explicitados os modelos, técnicas, ferramentas e

filosofias visando sua analise e aplicabilidade.

2.1- A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL NO BRASIL

Até o surgimento do termo “industria” da construcdo civil, o Brasil passou por um longo
periodo de desenvolvimento até chegar aos dias atuais. Barros (2001) dividiu esse processo
de evolugdo em trés estagios, sendo que o primeiro aborda desde o Brasil colonia até a
chegada da corte portuguesa em 1808, o segundo de 1808 até 1920 e o terceiro estagio de
1920 até os dias atuais. Algumas caracteristicas desses trés estagios podem ser vistas no

Quadro 2.1.
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Estagio

Caracteristica

Cliente final da Materiais e Equipamentos Tipo de Méo de obra
construcdo mais utilizados trabalho
Primeiro Puramente técnico Autdctones (propria Pau-a-pique; adobe; taipa de Manual Serventes, escravos
(1500 — (renascentista e pessoa construia sua pildo; pedra; barro. (indios e negros)
1808) medieval) casa)
Segundo Inicio da aplicacdo de Construgao propria e Tijolo. Iniciou-se a Manual Mao de obra assalariada
(1808 — teorias e métodos para atender mercado utilizagdo de materiais
1920) cientificos importados: estrutura
metalica, componentes
hidraulicos, entre outros.
Terceiro Utilizagao de Aumento na produgdo Surgimento de betoneiras, Inicio da Mao de obra assalariada
(1920 — dias | conhecimentos com para atender o mercado elevadores de obra, tijolo | industrializagao
atuais) base cientifica e (construgdo de grandes | ceramico de 8 furos (1935),

introduc¢ao dos
principios de gestao
(PCP -1953). Inicio
marcado pela criagdo
do Banco Nacional da

Habitacao.

conjuntos habitacionais)

lajes mistas (1935), louca
sanitaria (1936), entre

outros.

Quadro 2.1. Caracteristicas dos trés estagios da construcao civil no Brasil (BARROS, 2001)
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2.1.1-Cenario da construcao civil no Brasil

A industria da construgdo civil no Brasil tem sido grande destaque nos ultimos anos devido
a sua importancia nos cendrios econdmico e social. Segundo Chade (2012), o Brasil se
transformarda em 2012 no segundo lugar mais atraente para investidores estrangeiros,
superando a China e toda a Europa. O crescimento da economia, os eventos esportivos € as
garantias legais sdo os fatores que transformam o Pais em uma das prioridades de

investidores.

No cenario econdmico, o crescimento da construgdo civil em 2010, segundo o IBGE
(2011), foi de 11,6% no PIB, e estda com projecdo de fechamento em 4,8% para 2011
(Construir Mais, 2012). J& para 2012, segundo Safady, presidente da Camara Brasileira da
Indtstria da Construgdo Civil (CBIC, 2012), as perspectivas giram em torno de um

crescimento de 5,2%.

Em relagdo ao cenario social, a industria da constru¢do aponta dois importantes pontos de
destaque: reducdo do déficit habitacional brasileiro e aumento da geracdo de empregos. A
Federacao das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP, 2010) contratou a Fundacao
Getulio Vargas para realizar um estudo sobre a situacdo do Brasil quanto a necessidade de
construcdo de moradias até 2022, e foi constatado que cerca de 260 bilhdes de reais
deverdo ser investidos para sanar o problema, cuja necessidade esta por volta de 07
milhdes de moradias. Estima-se que o mercado residencial para os proximos anos
continuard em ascensdo, pois a demanda ainda continuara a ser impulsionada por fatores
como a disponibilidade de crédito imobilidrio com prazos mais longos e taxas de juros

mais baixas.

De acordo com Ricardino (2011), o produto destinado ao publico de alta renda apresenta,
para todas as regides do Pais, uma tendéncia de manutencdo dos niveis de demanda
verificados em 2010. J4 os empreendimentos destinados ao publico de média renda
mostram tendéncia de ligeira alta da demanda, e os para baixa renda mostram demanda

mais intensa do que a observada em 2010.
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Quanto a geracdo de empregos no pais, segundo o Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados (MTE, 2011) o setor da construcdo civil registrou um aumento de 8,28%,

o que equivale dizer que foram criados 222.897 postos de trabalho em 2011.

Com relagdo a falta de trabalhadores qualificados, por exemplo, ¢ muito provavel que a
principal consequéncia para a construtora seja o ndo cumprimento do prazo de entrega da
obra. Por consequéncia, este atraso gera maiores custos € aumenta o risco da empresa ter
sua imagem depreciada. Para evitar este tipo de situagdo, acdes como realizacdo de um
planejamento bem elaborado, visando melhorar os processos, produtividade, agilidade na
tomada de decisdes e antecipagao dos desafios poderiam contribuir significativamente para

a melhora deste problema.

2.1.2- Cenério da Industria da Construcao Civil em Goias

Em Goias, principalmente em Goiania, as grandes expectativas de crescimento da indistria
da construgdo civil para os proximos anos mantém-se, segundo informacdo do Sinduscon-

GO (2012).

O nivel de emprego formal na construgdo civil em 2011, segundo o Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (Caged) realizado pelo Ministério do Trabalho e Emprego
(2011), fechou em 4.861 postos criados.

De acordo com a sondagem do mercado imobilidrio em Goiania feita pela Ademi-GO
(CBIC,2011) desde 1996, conforme Tabela 2.1, a quantidade de unidades® ofertadas em

Goiania tem crescido fortemente e hoje ultrapassa a 13 mil unidades.

? Unidades = apartamentos, salas comerciais e casas em condominios (ADEMI, 2011)

13



Tabela 2.1. Unidades ofertadas em Goiania (CBIC,2011)

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
1996 3.604 | 3.593 | 3481 3423 | 3279 | 3473 | 5288 | 5.068 | 4.963 | 4.067 | 3.810 | 3445
1997 3444 | 3319 | 3322 | 3391 3395 | 3509 | 3370 | 3.242 | 3.983 | 4.104 | 4137 | 4.189
1998 3513 | 3489 | 4038 | 3914 | 3973 | 3830 | 3797 | 3722 | 3511 3408 | 3391 3.428
1999 3427 | 3491 3311 3426 | 3443 | 3501 2133 | 2256 | 2405 | 2340 | 2306 | 2564
2000 2577 | 2481 2617 | 2619 | 2909 | 3036 | 2895 | 2816 | 2702 | 2717 | 2659 | 2627
2001 2520 | 2397 | 2308 | 2177 | 2136 | 2238 | 2189 | 3049 | 2032 | 2047 | 2640 | 2748
2002 2701 2576 | 2446 | 2495 | 2406 | 2308 | 2299 | 2680 | 2715 | 2909 | 3.051 3.033
2003 3.101 3498 | 3653 | 3902 | 3944 | 4281 | 4182 | 4715 | 4642 | 5341 5627 | 6353
2004 5064 | 5223 | 5377 | 4803 | 4898 | 4909 | 4548 | 5077 | 5214 | 5156 | 4901 | 4673
2005 4438 | 4458 | 4309 | 4792 | 4749 | 4512 | 4392 | 4762 | 4637 | 4663 | 4694 | 4338
2006 | 4450 | 4390 | 4898 | 4693 | 4047 | 4126 | 5143 | 4407 | 4851 5487 | 53581 | 4632
2007 5262 | 5082 | 5263 | 5042 | 5089 | 7415 | 7096 | 6755 | 8176 | 7863 | 7244 | 9185
2008 8591 §447 | 9255 | 10990 | 10283 | 9.880 | 9931 | 10.193 | 10233 | 10816 | 10.796 | 103588
2009 | 10676 | 10274 | 10410 | 10228 | 9824 | 10069 | 11.178 | 10863 | 11246 | 11453 | 11200 | 11.138
2010 | 10568 | 10,139 | 10.528 | 10.073 | 10644 | 11.172 | 10746 | 11.607 | 11302 | 11965 | 11781 | 13.195
2011 | 12945 | 12924 | 12647 | 12473 | 12588 | 12815 | 12589 | 13017 | 12822 | 12415 | 12.799 | 13.021

A quantidade disponivel, segundo pesquisa realizada no més de dezembro de 2011 pela
Ademi-GO (2011), identifica que 85% das unidades ofertadas disponiveis sdo

apartamentos.

Na Figura 2.1, ¢ mostrado o cendrio atual que o mercado imobilidrio de Goiania vive. E
considerando que as obras em langamento e langadas (empreendimentos em venda apos o
més de langamento) em dezembro de 2011 levardao ainda por volta de 2 a 3 anos para

serem entregues, esse mercado continuard aquecido nos proximos anos.

Quantidade de Empreendimentos Ofertados em Goiania - Dez/2011

Langarmento

Lancado-

Fundacao

Estrutura

Alenanal nstalaches

Revestimenta/Pintura

Concluido

Figura 2.1. Cenario do mercado imobiliario de Goiania, DEZ/2011 (ADEMI-GO, 2011)

Além disso, a ADEMI (2011) realizou analise de desempenho do mercado de Goiania e
gerou um comparativo dos meses de novembro e dezembro dos anos de 2010 e 2011

referente as unidades em venda ap6s o langamento. A Figura 2.2 mostra que o percentual
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de unidades vendidas em relagdo as unidades a venda permaneceu acima de 50% no més
de novembro e acima de 60% no més de dezembro nos dois anos analisados, demonstrado

a estabilidade do mercado.

Desempenho do Mercado Imobilidrio de Goidnia
Anilise Novembro e Dezembro de 2010 e 2011

Ano 2010 - Total Lancado = 11.543 Ano 2010 - Total Lancado = 11.543
Situacdo de Vendas em % Situagio de Vendas em %
MNovembro 2010 Dezembro 2010

A 6043% 39,81%
B Unidades vendidas
B Unidades & venda
Ano 2011 - Total Lancado = 10.691 Ano 2011 - Total Langado = 11.829
Situag3o de Vendas em % Situagdo de Yendas em %

MNovembro 2011 Dezembro 2011

51,43% a8,51% 60,12%

Figura 2.2. Desempenho do mercado imobiliario de Goiania — andlise de novembro e

dezembro de 2010 e 2011 (ADEMI, 2011)

2.2- O PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DE OBRAS NA
CONSTRUCAO CIVIL

O desenvolvimento industrial no pais, deflagrado com a criagao das industrias de base
como a Petrobrds em 1953, fez com que o planejamento e o controle de projetos
comecassem a ser adotados no Brasil para o gerenciamento da execu¢do de obras de
grande porte, como as usinas hidroelétricas, a expansdo e a pavimentagdo da rede
rodoviaria, a instalacdo de industrias de vulto, como a automobilistica, a de construcao

habitacional e muitas outras. Isso ocorreu devido, nessa época, aos varios consorcios
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formados com empresas estrangeiras que acabaram trazendo técnicas de planejamento,
programacdo e de controle desenvolvidas principalmente durante a Segunda Guerra

Mundial, permitindo assim a disseminagdo delas no pais (LIMMER, 1997).

Mas esse conhecimento trazido do exterior tinha uma aplicagdo voltada para ambientes
industriais de manufatura, o que dificultou muito para a adaptagdo de conceitos, métodos e
técnicas por parte da construcao civil que muitas vezes gerava sistemas inadequados e de
baixa eficiéncia, pois a aplicagdo dos principios desenvolvidos na producao industrial nao
foram suficientemente abstraidos e aplicados de acordo com as peculiaridades intrinsecas

do ambiente da construgao civil (KOSKELA, 1992).

O cenario ainda se configura precdrio. As construtoras ainda mostram um conhecimento
prematuro no que tange ao planejamento e controle de produgdo de suas obras, e ao
gerenciamento em si. Ha ainda predominancia de um sistema informal no processo de

execucdo e gerenciamento na maior parte das construcdes, dentre elas as habitacionais

(MACHADO, 2003; SOUTO, 2006; NAVARRO, 2007; CARVALHO et al., 2008).

Sabe-se que ¢ essencial que a realizacdo de um projeto vise o todo, buscando integrar
recursos humanos, materiais e equipamentos de forma a obter o produto planejado, a obra
construida, dentro dos pardmetros de prazo, custo, risco e qualidade previamente
estabelecida, mas isso pouco tem ocorrido no ambito brasileiro. De acordo com o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK®, 2008) o planejamento ¢ considerado uma

das principais tarefas de gerenciamento de projetos.

Limmer (1997) ressalta que a presenca de um bom planejamento permite: definir a
organizagcdo para executar obra; tomar decisdes; alocar recursos; integrar € coordenar
esfor¢os de todos os envolvidos; assegurar boa comunicacao entre os participantes da obra;
suscitar a conscientizagdo dos envolvidos para prazos, qualidade e custos; caracterizar a
autoridade do gerente; estabelecer um referencial para controle; definir uma diretriz para o

empreendimento.

Segundo Conte (2009), uma boa obra € aquela que ¢ executada conforme seu planejamento
e, ele so sera bom se além de factivel, apresentar flexibilidade para continuar refletindo a

realidade do canteiro ao longo da vida do projeto.
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O planejamento e controle da produgdo, portanto, tem papel fundamental para alcangar a
eficiéncia e eficacia na execug¢do de um empreendimento, pois impacta diretamente em sua
funcdo produgdo. As defici€éncias encontradas nessa etapa podem gerar Dbaixa
produtividade, elevadas perdas, baixa qualidade dos seus produtos comprometendo

seriamente o tempo de entrega do empreendimento.

Algumas atribui¢des aos fracassos mais comuns no planejamento e também as suas causas

podem ser observadas no Quadro 2.2.(LIMMER, 1997).

Atribuicdes aos fracassos mais comuns no )
' Causas de tais fracassos
planejamento

Auséncia de planos formais

Abandono prematuro do plano elaborado Desconhecimento das técnicas de

Falta de confianga no plano planejamento

Plano elaborado para atender cliente

Visdo de curto prazo do gerente

Visdo limitada do gerente Mau uso dessas técnicas

Modismo

Quadro 2.2 — Atribuigdes aos fracassos mais comuns no planejamento e suas causas

(LIMMER, 1997).

Formoso et al. (1999) apontam alguns motivos que contribuem para a falta de
planejamento e controle da producdo na construgao civil:
e O planejamento e controle da producdo normalmente ndo sdo encarados como
processo gerencial;
e A incerteza, inerente ao processo da constru¢do, ¢ frequentemente negligenciada;
e A execucdo da obra com frequéncia ¢ guiada por um planejamento excessivamente
informal;
e O uso de computadores tem tido um impacto relativamente limitado na eficiéncia
do processo de planejamento e controle; e
e A melhoria do processo de planejamento e controle da produgdo envolve nio s

aspectos técnicos, mas também mudancas de carater comportamental.
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A forma de planejar e controlar cada obra sdo muito variaveis. A discussdo e a critica para
a melhor forma devem ser quesitos presentes para cada empreendimento. Por isso, a busca
por profissionais ndo deve ser baseada em apenas conhecimento do software utilizado pela
empresa, mas sim em conhecimento dos fundamentos das filosofias, ferramentas e técnicas

abordadas e mais difundidas no mundo para que a escolha seja a mais adequada possivel.

2.2.1-Etapas do Planejamento e Controle da Producéo de Obras

As etapas do planejamento e controle da produ¢ao de obras podem ser divididas em trés
niveis hierdrquicos: estratégico, tatico e operacional ou, segundo Bernardes (2001) em trés

horizontes de tempo: longo, médio e curto prazo.

A divisdo do planejamento e controle de produgdo tem como principais finalidades
(BERNARDES, 2001):
e  Fazer do planejamento e controle da producdo um processo gerencial, mostrando
transparéncia no processo;
e Reduzir incertezas no processo de produgao;
e Formalizar o planejamento, para consultas e introducdo de melhorias de producao
ou na tomada de decisoes;

e  Melhorar o gerenciamento; e

e Facilitar o controle.
2.2.1.1- Planejamento de Longo Prazo
Na primeira etapa do planejamento ¢ necessario: definir as metas e objetivos do projeto, os

. 3 - e - .
ritmos” em que deverdo ser executados os principais processos de produgdo, em conjunto

com os dados do orcamento, fazer a descri¢do e instrugdo de trabalho (WBS?), selecionar a

3 O ritmo define um fluxo de despesas que deve ser compativel com o estudo de viabilidade,
realizado ainda na fase do planejamento estratégico do empreendimento (FORMOSO et al.,2001).

* Trata-se de uma decomposi¢io hierarquica orientada & entrega do trabalho a ser executado pela
equipe do projeto para atingir os objetivos do projeto e criar as entregas necessarias. Ela organiza e define o

escopo total do projeto (PMBOK, ®, 2008).
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ferramenta de programacdo que seja apropriada para o tipo de projeto; criar a
rede/sequéncia do cronograma; criar o cronograma mestre/detalhado (principal produto a
ser gerado); selecionar o tempo/custo/ferramentas de monitoramento de desempenho;
definir o sistema de feedback/relatorio e criar um plano de gestio de risco (RENE &

HARMELINK, 2001; FORMOSO et al.,2001).

As principais atividades envolvidas nesta etapa do processo sdo: coleta de informagdes
(para gerar plano mestre), geracdo do fluxo de caixa (base para o controle financeiro da
obra), preparagdo do plano (utilizando técnicas como: digrama de Gantt, redes de
precedéncia de atividades, linha de balango), divulgagao do plano mestre (através de
documentos, cartazes, reunides), programagdo de recursos classe 1 (recursos que tem um
longo ciclo de aquisicdo e baixa repetitividade, por exemplo, elevadores, esquadrias de
madeira), divulgagdo da programacdo de recursos (disseminagdo para os setores de
recursos humanos e de suprimentos para contratarem mao de obra e adquirirem os

materiais e equipamentos necessarios) (FORMOSO et al.,2001).

O plano mestre deve ser atualizado periodicamente, em funcdo de mudancas no andamento
da obra, motivadas por atrasos ou adiantamentos na execu¢do, mudancas no fluxo de

receitas, ou por outros fatores.

2.2.1.2- Planejamento de Médio Prazo

No planejamento de médio prazo sdo definidos os recursos e as restrigdes do projeto. E
através dele que se faz a vinculagdo entre o plano mestre e os planos operacionais. Neste
nivel, o planejamento tende a ser movel. Os servicos definidos no plano mestre sdo
detalhados e segmentados nos lotes em que deverdo ser executados, de acordo com o

zoneamento estabelecido (MACHADO, 2003).

De acordo com Formoso et al. (2001) uma das principais fun¢des dentro desta etapa ¢ a
remogao de restri¢des no sistema de producdo. O mecanismo de analise de restricdes tem
por objetivo identifica-las, analiséd-las e remover aquelas associadas a realizagdo dos
pacotes de trabalho. Uma vez definidos estes pacotes, faz-se uma triagem nos mesmos de

forma a identificar as informag¢des (por exemplo, projeto) ou recursos (por exemplo,
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materiais, mao de obra, espaco, equipamentos) necessarios para a sua realizacao que ainda

ndo estdo disponiveis.

As agdes provenientes da triagem devem ser definidas e registradas para que as restri¢des
sejam de fato removidas, sanando os problemas existentes antes do inicio de cada um dos
pacotes de trabalho. Para estes pacotes de trabalho que tiverem as suas restri¢des
removidas, podera ser feita a transferéncia para o plano de curto prazo (FORMOSO et al.
2001). Na Figura 2.3. ¢ mostrado um exemplo de como pode ser feita a andlise de

restrigdes das tarefas no planejamento de médio prazo.

PLANILHA PARA ANALISE DE RESTRICOES DAS TAREFAS

Obra: Periodo: 11/08 - 07/09/2011 |Responsavel:
. Data de inicio da | Data limite p/ Restricdes
Tarefa Equipe . N
execucdo remocio da
restricio Projeto |Material| Espaco [Mio de obra/Equipamento
Paginacdo
1. Marcag&o da alvenaria - casas 1 a 10 A 11/08 04/08 da

alvenaria

10.000 | Preparar
2. Elevag#o da alvenaria - casas 1 a 10 B 18/08 08/08 tijolos de | local de
8§ fiwos |descarga

Preparar
3. Colocagdo de contra marcos - casas 1 a c 25/08 12/08 os contra
10 marcos
pre
moldados
Contratar
4. Execugéo de contrapiso - casas 1 a 10 D 01/09 20/08 mio de

obra

Figura 2.3. Exemplo de planilha para analise de restri¢des das tarefas (FORMOSO et. al.,
2001)

As atividades envolvidas nesta etapa sdo: coleta de informagdes (informagdes do longo
prazo e de retroalimentagdo do gerenciamento operacional), preparacdo do plano de médio
prazo (por meio de técnicas como, diagrama de Gantt ou de precedéncia de atividades),
divulgacdo do plano (destaque para o setor de suprimentos que devera adquirir nesta etapa
os recursos classe 2), programacao dos recursos classe 2 (ciclo de aquisi¢do inferior a 30
dias, por exemplo: bloco ceramico, vidro, tubos e conexdes de PVC), divulgacao da
programacao de recursos (divulga¢do principal para os setores de suprimentos e recursos

humanos) (FORMOSO et al., 2001).
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2.2.1.3- Planejamento de Curto Prazo

O planejamento de curto prazo pode ser definido como o plano de a¢des a serem realizadas
no projeto/empreendimento, ¢ também a etapa onde o controle € o monitoramento

precisam estar presentes e bem definidos para a retroalimentacao do sistema.

Os sistemas de controle de produgdo da constru¢do podem ser utilmente concebidos e
representados em trés niveis, correspondendo a producdo de (BALLARD & HOWELL,
1997):

e Planejamento agregado da produgao;

e Coordenacdo de material e capacidade de carga de trabalho;

e Liberac¢do de ordem de trabalho e controle da unidade de producao.

As principais atividades envolvidas nesta etapa sdo: coleta de informagdes (do plano de
médio prazo e dos dados resultantes da avaliacdo do plano de curto prazo do ciclo
anterior), preparagdo do plano de curto prazo (utilizacdo da ferramenta last planner),
difusdo do plano (para toda a obra, junto com as avaliagdes periddicas — indicador PPC
(Percentual Plan Complete) e grafico de causas de ndo cumprimento do planejamento),
programacao de recursos classe 3 (trata-se da compra realizada para repor estoque, ciclo de
aquisi¢do pequeno, por exemplo: parafuso, prego, aditivos), difusdo da programagdo de

recursos (principalmente para o setor de suprimentos) (FORMOSO et al., 2001).

Bernardes et al. (1997) compararam quatro modelos de planejamento de curto prazo
apresentados por Laufer, Howell e Roselveld em 1992, e que abordavam os seguintes
critérios: agente responsavel pela aplicacao, periodicidade no qual deve ser desenvolvido,
técnicas de analise utilizadas para controle e quantidade de solug¢des geradas. Foi concluido
nesta comparagao que cada modelo apresentava vantagens e desvantagens, ndao existindo
um que melhor se enquadrasse para o planejamento e controle do processo construtivo, e
sim a utilizacdo conjunta deles visando explorar as vantagens, na busca de um efeito
positivo para o processo de planejamento e controle da produgdo. No Quadro 2.3. sdo

apresentadas as caracteristicas de cada tipo de planejamento de curto prazo.

> PPC —¢ o quociente entre a quantidade de tarefas cumpridas na semana e a quantidade total de

tarefas programadas para esse periodo (MATTOS, 2010)
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Modelo de
planejamento

de curto prazo

Objetivo

Agente responsavel pela

aplicacéo

Periodicidade

Técnicas de

controle/analise

Quantidade de
solucdes

geradas

Planejamento

Elaborar um plano de atividades diarias a

- Mestre da obra: elaboragao

do mestre da ) - Diretor Técnico ou Engenheiro da Semanal - -
serem desenvolvidas. )
obra (MO) obra: revisao
Circulos de Geram mais
qualidade Reunir a equipe no canteiro de obras para Nao tem um agente especifico: hd uma -Brainstorming; solugdes para os
o identificar problemas e tragar diretrizes para participacdo conjunta dos funcionarios Semanal -Diagrama de causa problemas
supervisionados . N N . N . o
implementagdo de solugdes. ligados a produgao. e efeito. identificados do que
(CQS) o modelo MO e PP.
- Coleta de dados;

Analise do

Identificar o problema existente na producéo

- Consultor externo ou funcionario da

Demanda mais

-Observagao direta;

-Filmagem;

Geram mais

solugdes para os

sistema e . ] ) ) tempo em funcdo | -Amostragem  do
da empresa, analisar, solucionar e empresa (ndo precisa estar ligado a ) problemas
operagoes ) da aplicacdo das | trabalho; o
implementar a mudanca. produg@o) ) ) ) ) identificados do que
AS/O técnicas de analise. | -Questiondrios;
( ) . 0 modelo MO e PP.
-Analise de
documentos.
~ Produzir planos passiveis de serem atingidos - Mestre da obra: elaboragdo
Produgao
) pela analise das razdes pelas quais as tarefas - Diretor Técnico ou Engenheiro da Semanal - -
protegida (PP)

planejadas ndo sdo cumpridas.

obra: revisdo

Quadro 2.3. Modelos de planejamento de curto prazo (BERNARDES et al.1997)
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2.3- FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO DE
OBRAS

Muitas ferramentas de planejamento e controle de producdao foram desenvolvidas e/ou
adaptadas para a construgdo civil, mas para a obten¢do de bons resultados deve-se fazer a

escolha daquela que melhor ira se adequar ao tipo de projeto.

Segundo René e Harmelink (2001), a ferramenta de programacao utilizada deve fornecer
respostas a algumas perguntas especificas sobre as atividades e os processos de um projeto,
como por exemplo: Qual ¢ a duracdo prevista das atividades? Quais sdo as inter-relagdes
entre as atividades? Qual ¢ a sua taxa de producdo? Quantos recursos serdo necessarios?
Qual ¢ o custo para realiza-lo? Quais sdo os conflitos de tempo existente e quais sdo as

restri¢des da tarefa principal?

Os atributos ideais de uma ferramenta de programacao para a etapa de planejamento sdo
(RENE & HARMELINK, 2001):
e C(Clara representagdo das atividades e suas relagoes;
e Capacidade para representar e calcular a produtividade, os gastos ¢ a utilizacdo dos
recursos;

e Determinagdo do caminho critico ou atividades que controlam a durac¢ao do projeto.

Algumas pesquisas analisaram varias ferramentas e sugeriram quais seriam as melhores
para serem aplicadas de acordo com o tipo de projeto. No Quadro 2.4. sdo apresentados
quais seriam os tipos de projetos, suas principais caracteristicas e quais ferramentas seriam
as mais adequadas para aplicacio (RENE & HARMELINK, 2001; HENRICH et. al,
2005).
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Tipos de Projeto

Principais Caracteristicas

Método de

Projetos Lineares e continuos
(gasodutos, ferrovias, tineis,

rodovias)

Programacao
e Poucas atividades; eLinha de balango
o Realizado a0 longo de um | (LOB)

caminho/espago linear;
¢ Rigida sequencia logica;
e Crucial continuidade do trabalho para

o desempenho eficaz.

oGrafico de Gantt
eProgramagao Linear

(LSM)

¢ O produto final é um grupo de | eLinha de balango
unidades similares; (LOB);
Projetos multiunitarios o As mesmas atividades durante todos os | *Caminho critico
repetitivos (complexo de projetos; (CPM).
habitagoes, edificios) e Equilibrio  entre as  diferentes
atividades implementadas para alcangar
0 objetivo de produgdo.
o Atividades repetitivas; eLinha de balango
¢ Grande quantidade de atividades; (LOB);
e [ogica rigida para algumas atividades, *Caminho critico
(CPM);

Arranha-céu

macia para outros;
e Cada andar considerado como uma

unidade de producio.

eLast Planner System
(LPS);

Um projeto de um tipo
(industria, ponte, projetos

complexos)

eProducdo  Vertical
(VPM)
e Extremamente grande o numero de | ®Caminho critico
atividades; (PERT/CPM);

eProjeto complexo;
eAtividade de natureza discreta;
oCrucial manter projeto no caminho

critico.

el ast Planner System
(LPS);

Projeto Simples

¢ Relativamente com poucas atividades;
e Indica somente uma dimensdo de

tempo.

oGrafico de Gantt

Quadro 2.4. - Ferramentas de programacao recomendadas para diferentes tipos de projeto

(RENE & HARMELINK , 2001; HENRICH, TILLEY & KOSKELA, 2005).
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2.3.1- Gréfico de Gantt

O grafico de Gantt, também conhecido como cronograma de barras, ¢ a representacdo dos
servigos programados numa escala cronoldgica de periodos expressos em dias corridos,

semanas ou meses, mostrando o que deve ser feito em cada periodo (LIMMER, 1997).

No formato de um simples grafico, as atividades ficam descritas a esquerda, e a duracao
delas segue a linha do tempo no formato de barras a direita de cada uma. Esta ferramenta
ficou mundialmente conhecida por ser facil de entender por meio de sua visualizagao, pois
apresenta de maneira imediata a posi¢do relativa das atividades ao longo do tempo. Nao ¢

necessario nenhum especialista para interpretar os dados obtidos com o grafico (LIMMER,

1997; MATTOS, 2010).

Segundo Mattos (2010) o grafico de Gantt, por si sd, ndo atende aos requisitos para gerar
um cronograma de projetos mais elaborados ou complexos. Isso porque ndo ha como
visualizar a liga¢@o entre as atividades, as folgas e o caminho critico, conforme pode ser

visto na Figura 2.4.

Projeto - Construir uma casa
Atividade 112(3|4|5/6|7(8|9[10{11|12
1-2 Fundagio

1-3 Compra
2-3 Telhado
2-4 Acabamento

3-4 Paisagismo

Figura 2.4.: Exemplo de um gréfico de Gantt (CARVALHO & RABECHINI JR, 2008).

Com o intuito de aproveitar os beneficios trazidos pelo grafico de Gantt e suprir suas
deficiéncias, especialistas da area de planejamento integraram os fundamentos do
PERT/CPM formando o cronograma integrado Gantt-PERT-CPM (MATTOS, 2010). E
hoje a sua forma difundida pode ser encontrada por meio do software MS-Project®, que
por se basear nas caracteristicas destas duas ferramentas ¢ amplamente utilizado para a

realizacdo do planejamento e controle da producao de obras das empresas.
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2.3.2- Método do Caminho Critico (PERT-CPM)

Segundo Henrich et al. (2005), o método do caminho critico foi basicamente desenvolvido
como uma extensdo do grafico de Gantt, para determinar matematicamente, a seqii€ncia de
atividades que devem ser seguidas para permitir que o projeto termine no menor tempo
possivel.O caminho critico pode ser entendido como qualquer sequéncia de tarefas as quais
se deve prestar atencdo para preservar os objetivos do planejamento de tempo, custo e

escopo, acompanhado dos outros objetivos do projeto.

Ao contrario de muitos autores, Mello (2009) defende que o fato de encontrar a sequéncia
de atividades com folga zero ndo conclui que o caminho critico do projeto tenha sido
encontrado, pois conceitua que o caminho critico ¢ aquele em que se consegue localizar as
atividades criticas, e estas por sua vez, ndo contém folgas ¢ o atraso ocorrido nelas deve
atrasar o projeto. Estas atividades sdo criticas porque consomem uma grande quantidade de
dinheiro ou tomam os recursos mais qualificados ou talvez sejam mais arriscadas que

outras atividades.

Os fundamentos basicos do CPM utilizam tanto conceitos sobre o método de diagramacao
de flechas (ADM — Arrow Diagramming Method) quanto sobre o método de diagramagdo
de precedéncias (PDM — Precedence Diagramming Method) (MATTOS, 2010).

A diferenga entre 0 ADM e o PDM ¢ que o primeiro método ¢ menos flexivel que o
segundo, e nele se definem as relagdes logicas entre as atividades inteiramente através dos
nimeros das atividades. No PDM tenta-se evitar utilizar atividades suspeitas a fim de
manter as relagdes logicas necessarias do ADM, e a forma de representacdo das atividades
¢ feita em caixas ou blocos onde sdo atribuidos as propriedades das atividades e os quatro
tipos de relagdes de intervalos: término-inicio, inicio-inicio, término-término e inicio-

término (MATTOS, 2010).

Segundo Sumner e Barnes (2008) ¢ a flexibilidade existente no método PDM que tem se
tornado umas das principais causas dos cronogramas falhos, pois com excecao da logica
término-inicio, as outras relacdes sdo tidas como ndo-convencionais, € os problemas

comecam quando elas ndo sdo utilizadas ou coordenadas adequadamente.
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Jaafari (1984) revela que apesar de inimeras criticas, o planejamento do projeto e da
constru¢do deve ser feito utilizando a programagdo PERT-CPM, inclusive para projetos
lineares ou repetitivos. Isto porque as constru¢des que se encaixam neste tipo (dutos,
estradas, edificios) sdo raramente tdo uniformes como parecem ser; existem, por exemplo:
os bueiros, as pontes, as ondulagdes do terreno que interrompem a continuidade do
trabalho. As limitacdes desta técnica, segundo este autor, sdo identificadas em termos das

fungdes de planejamento definidas na fase de engenharia® dos projetos de capital’.

A condicional para o sucesso de um cronograma PERT-CPM abrange dois fatores: a
estimativa realista da produtividade das equipes no contexto das condi¢des de eficiéncia
esperadas no gerenciamento do trabalho, e a inclusdo de um tempo de folga suficiente

entre diferentes operagdes ou equipes (JAAFARI, 1984).

2.3.3- Linha de Balanco (LOB)

A linha de balango ¢ uma técnica onde quem define o ritmo de servigos ¢ a mao- de- obra
(ou equipamentos). A técnica de linha de balango tem a vantagem, em relagdo ao diagrama
de Gantt e as redes de precedéncia de atividades, de apresentar explicitamente o fluxo de
trabalho das diferentes equipes na obra. Isto facilita a defini¢cdo de ritmos que garantam a
continuidade do trabalho das principais equipes de producdo, que ¢ um dos requisitos ao

aumento da eficiéncia das mesmas (FORMOSO et al., 2001).

Os problemas mais complexos de programacao, os quais envolvem alocagdo de recursos,
consistem nos problemas de nivelamento e nos problemas de alocacdo de recursos
limitados. O grafico de Gantt e os métodos de rede originalmente ndo possuem
mecanismos para resolver esta classe de problemas, e embora ao longo do tempo tenham
sido criados muitos procedimentos auxiliares, os mesmos apresentam limitagdes de

eficiéncia e efetividade (ICHIARA, 1998).

% Fase de engenharia — definida como o conjunto de atividades que devem ser inicializadas para a
produgdo comercial da instalacdo, a partir da determinagdo do proprietario (JAAFARI, 1984).

7 Projetos de capital — é o projeto de investimento de longo prazo que exigem montantes
relativamente grandes para adquirir, desenvolver, melhorar e/ou manter um bem de capital (tais como

terrenos, edificios, diques, estradas) (JAAFARI, 1984).
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A técnica da linha de balango ¢ a mais adequada para estes tipos de situacao, pois pode ser
facilmente programada em procedimento manual ou com o apoio de planilhas eletronicas.
A sua visualizagdo grafica ¢ muito rdpida, um grafico utilizando a linha de balango se
parece muito com o conhecido grafico de barras (Gantt), porém trocando no eixo vertical
as atividades pelos pavimentos - no caso de edificios (ICHIARA, 1998; MENDES JR. &
HEINECK, 1997).

Na Figura 2.5. ¢ apresentada a linha de balanco conceitual para um processo, nela ¢
mostrada que num determinado instante de tempo “T” havera uma quantidade “Q” de
unidades concluidas. O ritmo de producdo para um processo pode ser determinado por
meio de sua inclinagdo e expresso em termo de unidades por unidade de tempo (casas por
més), ou inversamente em unidades de tempo por unidades de producdo (semanas por

pavimento) (MENDES JR., 1999).

Nimerode

Unidades

Inclinagdo (Ritmo
de trabalho

L
Cd

Tempo

Figura 2.5. Linha de balango conceitual para um processo (MENDES JR., 1999).

Virios trabalhos utilizando a linha de balango na construgdo civil como principal
ferramenta podem ser encontrados, entre eles pode-se destacar Mendes Jr e Heineck (1997)
que apresentaram um roteiro para programag¢do da producdo com linha de balanco em
edificios altos e os dados basicos para programagao de edificios com linha de balanco;
Ichiara (1998) que mostrou um método de solucdo heuristico para a programagdo de
edificios dotados de multiplos pavimentos-tipo; Mendes Jr. (1999) que apresentou uma
programacao da produg@o na construgdo de edificios de multiplos pavimentos; Heineck e
Vargas (1997) que mostraram o calculo do balango entre atividades repetitivas para uso em

programas de gerenciamento de projetos, entre outros.
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2.3.4-Método e Modelo da Programacao Linear (LSM)

De acordo com a literatura encontrada a programacdo linear pode ser vista sob duas

formas: como método e modelo.

O método da programagao linear foi apresentado por Chrzanowski e Johnston (1986) e,
surgiu em consequéncia das dificuldades encontradas durante a utilizagdo do método CPM
nos projetos lineares. As atividades sdo representadas por linhas com declives constantes
que podem ser modificadas de acordo com as condi¢des locais. As atividades discretas
(ndo repetitivas) podem ser ilustradas e referenciadas a uma rede de trabalho (COUTO,

1998).

De acordo com Couto (1998) suas principais vantagens sdo: simplicidade de apresentacao
do progresso do trabalho, da distribuicdo de recursos e facil alteracdo do planejamento,
podem ser desenvolvidas e obtidas rapidamente; ¢ de facil adapta¢do e integracao.
Segundo Mendes Jr. (1999) a sua principal desvantagem ¢é que ndo pode ser adaptado a
sistemas computacionais, por vezes ha necessidade de apresentar desenhos separados se as

atividades tiverem diferentes eixos de coordenadas.

O modelo da programacdo linear foi baseado na técnica de programagdo linear feita por
Chrzanowski e Johnston (1986), o seu desenvolvimento se deu por meio de Harmelink e
Rowing (1998) que visaram encontrar uma solucao para sanar a dificuldade de aplicacao
generalizada das técnicas de programagao linear, por elas serem incapazes de determinar o
caminho critico de um projeto como ¢ feito pela técnica CPM. Para isso, Harmelink e
Rowing (1998; 2001) desenvolveram um algoritmo para determinar o caminho critico em
uma programacao linear, identificando as atividades criticas ou o caminho de uma
atividade de controle (CAP), de forma que fosse implementado em software

posteriormente.

De acordo com Harmelink (2001) a diferenca encontrada entre o0 modelo de programacao
linear e a técnica de programagdo CPM est4 em sua defini¢do de folga. Para a técnica CPM
quando ha a presenca de folga na atividade, ela ndo pertence ao caminho critico, e ¢
utilizada para medir a quantidade de tempo que a duracdo de uma atividade ndo critica

pode ser estendida, ou o inicio da atividade atrasada antes de entrar no caminho critico.
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Para o LSM, a folga de uma atividade esta associada ao conceito de produtividade: as
atividades lineares sdo representadas através de linhas inclinadas e utilizam como

parametro as unidades de tempo e a distancia.

2.3.5-Método da Producéo Vertical (VPM)

A técnica do método da producdo vertical (VPM) foi desenvolvida tendo como base o
método da linha de balango (LOB) por O'Brien em 1975. No grafico VPM os pavimentos
(unidades de repeticdo) estdo localizados no eixo vertical ¢ o tempo no horizontal, as
barras inclinadas entre os eixos representam as atividades, e a inclinacao delas mostra o

ritmo de execuc¢do com que avangam pelas unidades de repeticdo (BAIDEK et al., 2004).

As principais caracteristicas do método da producao vertical sao (COUTO, 1998):
e Engloba dois formatos de construgdo: o 1° para os trabalhos basicos e 2° pra os
pisos tipo repetitivos;
e O planejamento ¢ controlado pelo tempo requerido por cada uma das principais
especialidades;
e O grafico de planejamento ¢ caracterizado por uma série de linhas de controle;

e E aplicavel s6 para projetos de constru¢des em altura repetitivos.

De acordo com Couto (1998) o planejamento feito por esse método ¢ equivalente ao feito
pelo método de rede de trabalho, mas devido a natureza hibrida dos projetos em altura, ¢

conveniente manter os dois formatos de planejamento separado.

A maior vantagem esta no formato grafico que permite facil visualizagdo da producdo e da
duragdo da atividade, bem como sua interferéncia com as atividades mais proximas. Além
de outras, a facilidade de comunicagdo com profissionais de outras areas ou mesmo leigos,
a possibilidade de uniformidade constante da producao, o acréscimo de produtividade pela
reducdo dos tempos de espera, permite o planejamento da alocagdo racional dos recursos
necessarios otimizando o emprego dos mesmos, possibilita a determinagdo de uma razao

de producdo, e enfim permite o controle eficiente da obra (MENDES JR., 1999)

Segundo Mendes Junior (1999), em funcdo do ritmo de produgdo da obra ao longo das

unidades, pode-se determinar os seguintes resultados:
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e As atividades ou processos que estdo abaixo do desejado e requerem ritmos mais
acelerados para satisfazer as quantidades de produg¢do planejadas;

e As atividades ou processos que estdo adiantados € que podem resultar em recursos
operacionais além do necessario;

e Uma previsdao das unidades concluidas por atividade, grupo de trabalho, ou
processo para apoiar a programacgao de entrega ou conclusdo da obra;

e Desvios de entrega de materiais que possam influir na produgao;

e Materiais que estdo sendo entregues em excesso € que podem causar manuseio

adicional ou requerer mais espago para estocar.

2.3.6-Last Planner System (LPS)

Ballard (2000) define o LPS como uma filosofia, regras e procedimentos, e um conjunto de
ferramentas que facilitam a implementacdo desses procedimentos. De acordo com Moura
(2008), o seu nome ¢ uma alusdo a quem, em ultima instancia, define as tarefas a serem

executadas no curto prazo.

O sistema Last Planner surgiu por meio de uma proposta feita por Ballard ¢ Howell (1997)

onde o planejamento de um empreendimento se dividia em trés niveis, conforme Figura

2.6.

Planejamento [T "~ = f-
Inicial |
¥
* Plangjamento [+ = . o .
Lookahead .,
I
¥
Y A
Planejamento de
» Comprometimento
Meétodos de
Planejamento

Figura 2.6. Niveis de planejamento do Last Planner System (BALLARD & HOWELL,
1997)
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No planejamento inicial € realizada a producao do orgamento do projeto e cronograma, € o
fornecimento de um mapa de coordenagdo que “puxa” para as conclusdes e servicos do
projeto. No planejamento lookahead ¢ feito o detalhamento e ajuste dos orgamentos e,
além disso, os cronogramas dos recursos puxados para a execugdo. O ultimo nivel trata de
um compromisso do que sera feito, depois da avaliagdo do que “deve-se” contra o que

“pode-se” fazer, baseando no efetivo recebimento de recursos e na conclusdo dos pré-

requisitos (BALLARD & HOWELL, 1997).

Segundo Ballard (2000), o processo de planejamento lookahead possui como fungdes
formatar a taxa e a sequéncia do fluxo de trabalho, combinar o fluxo de trabalho com a sua
capacidade, decompor as atividades do cronograma mestre em pacotes de trabalho e
operacdes, desenvolver métodos detalhados para a execucdo do trabalho; manter prontas
tarefas reservas, atualizar e revisar as programagdes de nivel superior, conforme
necessario. Neste processo ¢ muito importante buscar as restrigoes existentes de cada
servigo com no intuito de remové-las no tempo certo para que a produtividade da equipe
fique dentro do estabelecido, para isso, na Figura 2.7. ¢ mostrado um exemplo de como

realizar o planejamento lookahead.

Projeto: 5 semanas Lookahead
Atividade Semanal | Semana 2 | Semana 3 | Semana 4 |Necessidades

(Data) (Data) (Data) (Data)
s|TIQQs|s |ST|QqQs|s|s|T/QqQs|s|s|TIdds|s

Equipe 1

Equipe 2

Figura 2.7. Exemplo de planilha para planejamento Lookahead (Adaptado de BALLARD,
2000)
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Ballard (2000), além da planilha para a realizacdo do lookahead planning, sugeriu a

apresentada na Figura 2.8 com o intuito de gerar um monitoramento daqueles servigos que

apresentaram algum tipo de restri¢ao.

Triagem das Tarefas: Status das Restri¢des

1D Atividade

Inicio

Contrato

Projeto

Material

Pré-requisito

Espaco

Equipamento

Mio-de-obra

Outros

Figura 2.8. Exemplo de planilha para analise das restri¢des (Adaptado de BALLARD,

2000)

Com base na planilha lookahead, o gesto da obra / engenheiro da obra, juntamente com o

mestre de obras executa o plano semanal (week planning), que consiste basicamente na

listagem dos servigos aptos, ou seja, sem restrigdes, durante a proxima semana. Indicando

as datas de execugdo e a equipe a ser utilizada para cada trabalho (CONTE et al., 1998;

BALLARD, 2000). Na Figura 2.9 ¢ apresentado um exemplo de planejamento semanal

sugerido pelo Last Planner System.

Projeto: Piloto
Mestre de obras:

Planejamento Semanal

Tamanho da equipe:

Data:

Atividade

Para realizar o
servigo sera
necessario. ..

Duragio
Estimada

Duragio | S
Realizada

D | PPC

Motivos para o nio

cumprimento

Tarefa reserva

Figura 2.9. Exemplo de planilha para planejamento semanal (Adaptado de BALLARD,

2000)
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Muitas pesquisas buscaram abordar 0 Last Planner System no Brasil, dentre elas estdo:
Moura (2008) que avaliou o impacto do LPS no desempenho de empreendimentos da
construcao civil, Krawczyk Filho (2003) que elaborou diretrizes para a programagao de
recursos em obras de curto prazo, Soares (2003) que elaborou diretrizes para a manuten¢ao
a aperfeicoamento do processo de planejamento e controle da producdo em empresas
construtoras, Gutheil (2004) que desenvolveu sistemas de planejamento e controle da
producdo em micro-empresas de construcdo civil, com foco no planejamento integrado em

varias obras, entre outros.

2.3.7-Horizontes do planejamento e a utilizagio das ferramentas

De acordo com Machado (2003), para a escolha da ferramenta mais adequada o
planejamento de longo prazo de obras do tipo edificios residenciais, o pesquisador deve
pautar naquela que possa gerar maior eficiéncia a resposta das questdes basicas do
planejamento ( O que produzir/comprar? Quem vai produzir? Onde produzir-local da obra?
Quando produzir?) e segundo o autor, a mais eficiente nesse caso ¢ a técnica da linha de

balango.

Para o planejamento de médio e curto prazo, Machado (2003) sugere a utilizacdo das
ferramentas do Last Planner System (LPS): o lookahead planning e week planning,
respectivamente. Como a pesquisa trabalha com a melhoria dos horizontes de médio e
curto prazo dentro de uma obra do tipo edificio residencial, as sugestdes e implementagdes

foram pautadas nessas duas ultimas ferramentas.

2.4- LEAN CONSTRUCTION/ CONSTRUCAO ENXUTA

Koskela (1992), sentindo a dificuldade de adaptagdo das filosofias provenientes de
industrias seriadas para a construcdo civil, publicou em 1992 um trabalho relacionado a
uma nova filosofia para a industria da construgdo, denominado de Lean Construction, que
se baseia na filosofia desenvolvida pela Toyota na década de 50: Produgcdo Enxuta ou

Sistema Toyota de Producao.
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Segundo Formoso (2002), a diferenga basica entre a filosofia gerencial tradicional e a Lean
Construction ¢ principalmente conceitual. A mudanga mais importante para a implantagdo

do novo paradigma ¢ a introdu¢do de uma nova forma de entender os processos.

O modelo conceitual dominante na construcao civil costuma definir a produgdo como um
conjunto de atividades de conversdo, que transformam os insumos (materiais, informagao)
em produtos intermediarios (por exemplo, alvenaria, estrutura, revestimentos) ou final
(edificacdo). Mas este modelo que, ¢ denominado de modelo de conversdes, possui
algumas deficiéncias, pois existe uma parcela de atividades que compdem os fluxos fisicos
entre as atividades de conversao (fluxos de materiais ¢ de mao de obra), as quais nao sao
explicitamente consideradas. Ao contrario das atividades de conversdo, estas atividades

ndo agregam valor (KOSKELA, 1992; FORMOSO 2002).

Em processos complexos, como ¢ o caso da construcdo de edificacdes, a maior parte dos
custos € originada nestes fluxos fisicos. O controle da producdo e esfor¢o de melhorias
tende a ser focado nos subprocessos individuais € ndo no sistema de produgcdo como um
todo. Uma excessiva énfase em melhorias nas atividades de conversdo, principalmente
através de inovacdes tecnologicas, pode deteriorar a eficiéncia dos fluxos e de outras
atividades de conversao, limitando a melhoria da eficiéncia global. A ndo consideragdo dos
requisitos dos clientes pode resultar na produgdo, com grande eficiéncia, de produtos que
sdo inadequados. Neste sentido, devem-se considerar os requisitos tanto dos clientes finais

como dos internos (FORMOSO, 2002).

O modelo de processo da constru¢do enxuta, por sua vez, assume que um processo consiste
em um fluxo de materiais, desde a matéria prima até o produto final, sendo o mesmo
constituido por atividades de transporte, espera, processamento (ou conversio) e inspecao.
As atividades de transporte, espera e inspe¢ao nao agregam valor ao produto final, sendo
por esta razdo denominadas atividades de fluxo. Nem toda a atividade de processamento

agrega valor ao produto (FORMOSO, 2002).

Os fundamentos da constru¢do enxuta, segundo Koskela (1992), ¢ baseado na producao
orientada para cinco principios do pensamento enxuto: valor, fluxo do valor, fluxo, puxar e
perfei¢do. E visando os fundamentos supracitados Koskela(1992) elaborou onze principios

para a construgdo enxuta:
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Reducéo da parcela de atividades que ndo agregam valor ao produto - este é
um dos principios fundamentais da constru¢ao enxuta Segundo Formoso (2002), a
eficiéncia dos processos pode ser melhorada e as suas perdas reduzidas ndo so
através da melhoria da eficiéncia das atividades de conversdo e de fluxo, mas
também pela eliminacdo de algumas das atividades de fluxo

Aumento do valor do produto pela consideracdo das necessidades dos clientes -
este ¢ outro principio basico da constru¢do enxuta, uma vez que esta relacionado ao
conceito de processo como gerador de valor. De acordo com Formoso (2002), este
principio estabelece que as necessidades dos clientes internos e externos devem ser
identificadas claramente e esta informacdo deve ser considerada no projeto do
produto e na gestio da produgao.

Reducdo da variabilidade - trata de variabilidade nos processos anteriores, no
proprio processo ¢ na demanda, a solucdo ¢ a padronizag¢ao. Segundo Matos (2006),
a necessidade de reduzir a variabilidade vem dos principios de que a padronizagao
do produto ¢ a garantia da qualidade prevista na especificagdo, ou seja, a tendéncia
¢ reduzir as atividades que ndo agregam valor e o tempo de execugdo dos servigos.
Reducéo do tempo de ciclo — para que este seja reduzido € necessario que ele seja
inicialmente identificado e analisado no processo produtivo. Assim, o ciclo deve ser
conhecido para que providéncias de melhorias possam ser efetivadas. A vantagem ¢
a entrega mais répida ao cliente, a gestdo dos processos fica facilitada, e a
ocorréncia do efeito de aprendizagem.

Simplificagdo pela reducdo do numero de passos ou partes - este principio ¢é
frequentemente utilizado no desenvolvimento de sistemas construtivos
racionalizados. De acordo com Formoso (2002), quanto maior o numero de
componentes ou de passos num processo, maior tende a ser o numero de atividades
que ndo agregam valor. Isto ocorre em fungdo das tarefas auxiliares de preparacdo e
conclusdo necessarias para cada passo no processo (por exemplo, montagem de
andaimes, limpeza, inspecao final, etc.), e também pelo fato de que, em presenca de
variabilidade, tende a aumentar a possibilidade de interferéncias entre as equipes.
Aumento da flexibilidade de saida - o aumento de flexibilidade de saida esta
também vinculado ao conceito de processo como gerador de valor. Refere-se a

possibilidade de alterar as caracteristicas dos produtos entregues aos clientes, sem
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aumentar substancialmente os custos dos mesmos. Segundo Formoso (2002),
embora este principio pareca contraditorio com o aumento da eficiéncia, muitas
industrias tem alcancado flexibilidade mantendo niveis elevados de produtividade.

e Aumento da transparéncia do processo — este principio ¢ destacado por ser de
facil aplicacdo, apresentando exemplos provenientes de inovagdes tecnologicas e
acdes gerenciais.

e Controle focado no processo global — este principio também esta diretamente
ligado com o processo, no qual para que haja controle € necessaria anteriormente a
sua identificacao.

e Introducdo de melhoria continua no processo — esta ligada a visdo de ciclo ao
apresentar as oportunidades de melhorias, onde para uma operacionaliza¢ao
continuada necessita-se da visdo de benchmarking, correspondendo ao ultimo
principio proposto por Koskela (1992). E responsavel pelos indicadores de
desempenho, padronizacao e identificacdo de causas.

e Manutencdo de um equilibrio entre melhorias nos fluxos e nas conversoes -
para Koskela (1992), no processo de producdo ha diferencas de potencial de
melhoria em conversdes e fluxos. Em geral, quanto maior a complexidade do
processo de producdo, maior ¢ o impacto das melhorias e, quanto maiores os
desperdicios inerentes ao processo de produgdo, mais proveitosos os beneficios nas
melhoras do fluxo, em comparacdo com as melhorias na conversao. Para a
aplicag¢do deste principio ¢ importante conhecer os processos proprios da empresa;
identificar boas praticas em outras empresas similares; entender os principios por
tras dessas boas praticas e adaptar as boas praticas encontradas a realidade da
empresa.

e Benchmarking — a aplicagdo deste principio surge da necessidade de padrdes para
que um processo seja medido, onde esses padroes lhe servem de referéncia.
Segundo Heineck e Machado (1998), este principio € o principal motivador dos
ciclos de melhoria dentro do processo, uma vez que para que um processo seja
copiado ¢ necessario que este seja visivel, 0 mesmo vale para quem vai copiar o

processo, que tem que ser transparente.

2.5- BUILDING MODELING INFORMATION (BIM)
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O glossario do manual BIM (EASTMAN et al., 2011) definem BIM como “um verbo ou
frase adjetiva para descrever ferramentas, processos e tecnologias que sao facilitadas por
maquinas de leitura digital, que documentam tudo sobre um edificio ou projeto, incluindo
seu planejamento, sua construgdo e depois sua operagdo”. As ferramentas do software BIM
sdo caracterizadas pela capacidade de elaborar modelos virtuais (3D) de edificios usando
uma maquina leitora de objetos paramétricos que exibem comportamento proporcional a

uma estrutura real, utilizando a projecdo para analisar e testar um projeto de um edificio.

O BIM fornece a base para que novos tipos de construgdes acontegam e também mudangas
nos relacionamentos entre equipes e projeto. Quando implementada adequadamente, o BIM
facilita uma maior integragdo no processo de concep¢do e construcdo que resulta em
edificios com maior qualidade, menor custo e com duracdo reduzida para a produgdo do
projeto (EASTMAN et al., 2011). No Quadro 2.5. sdo apresentados os aspectos mais

relevantes do BIM dentro de todo o projeto

Segundo Eastman et al. (2011), os métodos tradicionais de planejamento como grafico de
Gantt, método do caminho critico, ndo conseguem captar adequadamente os componentes
espaciais relacionados aos servicos e nao ligam diretamente para o projeto ou o modelo de
constru¢do. O planejamento €, portanto, uma tarefa manualmente intensiva e, fica
geralmente fora de sincronia com o projeto. Pois, gera dificuldades para os executores do
projeto que, precisam entender facilmente a programagao e o seu impacto na logistica do
canteiro. Além disso, apenas pessoas completamente familiarizadas com o projeto € como

ele sera construido podem determinar se o planejamento e a sua programagao sao viaveis.

O BIM permite que planejadores criem, revisem e editem modelos 4D com mais frequéncia
e possam decidir pela programacao mais confiavel. Os principais beneficios na utilizacao
da tecnologia BIM 4D para o planejamento sdo: permite que os planejadores divulguem de
forma visual todo o processo de planejamento para todos os outros participantes do
projeto; o modelo 4D ¢ capaz de capturar tanto os aspectos temporais quanto os espaciais
de um planejamento e divulgar a programagao de forma mais eficaz do que o tradicional
grafico de Gantt; os modelos 4D podem ser utilizados para apresentar para uma
comunidade de leigos como um projeto pode impactar, por exemplo, o trafego de acesso
para um hospital; os planejadores podem gerenciar areas pavimentacdo, o acesso para

dentro do canteiro; a localizacdo de equipamentos de grande porte, entre outros; os
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planejadores podem coordenar o tempo esperado e o fluxo de espago que os servigos
demandam do canteiro; os gerentes de projeto podem comparar facilmente diferentes

programacao e identificar rapidamente se o projeto esta no prazo ou atrasado.
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Projeto (concepgao)

Visualizagdo de forma

- Avaliagao estética ¢ funcional

Geracao rapida de multiplas alternativas de projeto

Reutilizacdo de dados do modelo para anélises preditivas
-Andlise preditiva do desempenho
-Estimativa de custo automatizado
-Avaliagdo de conformidade entre o programa e os valores

do cliente

Manutencédo da informagao e integridade do modelo do
projeto
-Fonte de informagdo tnica

-Verificacao automatizada de conflitos

Projeto e detalhamento da

produgdo

Colaboracéo no projeto e construgao
-Edificio por multiusuarios de um unico modelo
-Visualizagdo por multiusuarios de modelos separados ou

fundidos

Pré-construgao e

construcao

Répida geracdo e avaliagdo de alternativas do plano de
construcao

-Geracao automatica de tarefas de construgao

-Simulacao do processo de construcao

-Visualiza¢do 4D dos cronogramas da construcao

Comunicacéao baseada em objetos eletrénicos ou online
-Visualizagao do status do processo

-Comunicagao online da informagao do produto ou processo
-Produgao controlada por computador

-Integracdo com banco de dados de projeto parceiro da
cadeia de suprimentos

-Fornecimento do contexto para a coleta de dados sobre o

status dentro e fora do canteiro.

Quadro 2.5. Aspectos mais relevantes do BIM (SACKS et al., 2010)
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2.6- KanBIM

Apesar da Construgdo Enxuta e o BIM (Building Modeling Information) serem iniciativas
muitos diferentes, ambos estdo causando profundos impactos sobre a industria da
construgdo. A construcao enxuta ¢ uma abordagem conceitual para o gerenciamento de
projetos e construgdo e, o BIM ¢ uma transformadora tecnologia de informag¢do. Ambos
exigem esforcos a longo prazo dentro de um estavel negocio e ambiente de trabalho. E por
mais que os dois sejam conceitualmente independentes e separados, parece haver uma
sinergia entre eles que se estende além das circunstancias essencialmente naturais da sua
maturidade, e podem até gerar confusdo quando se busca avaliar suas eficacias e seus

impactos na pratica da constru¢do (SACKS et al, 2010).

Com o intuito de integrar os dois conceitos Sacks et al. (2010) desenvolveram um projeto
denominado de KanBIM com o objetivo de propor, definir, desenvolver e testar um sistema
BIM habilitado para apoiar o planejamento da produ¢do e do seu controle no dia- a- dia no

canteiro de obras.

O conceito KanBIM procura alavancar a informacdo de produto de forma detalhada que
estd disponivel na construcio de modelos de informagdo para dar suporte preciso a

coordenacio operacional nos canteiros de obras. E baseado principalmente no Last Planner

System (SACKS et al. 2010).

De acordo com Sacks et al (2010), o KanBIM tem como principios: proporcionar
mudangas flexiveis para o método de trabalho; facilitar a comunicac¢do/incentivar a
discussdo; mudar a otimizagdo da equipe local para o projeto como um todo; manter um
plano semanal estavel, experimentacdo de um apoio formal; oferecer um processo € um
produto visual; dar apoio a reducdo do trabalho em processo e montar estratégia de
controle do fluxo “puxado” do trabalho; filtrar as restrigdes — indice de maturidade do
trabalho/tarefa; oferecer suporte onipresente de relatérios de status do processo;

implementar a abordagem do “falar-fazer”.

O processo mostrado na Figura 2.8. descreve os responsaveis da gestdo da producdo da
construcao local, a informagdo que cada um deles gera, o conjunto de “cenarios das

atividades” na qual a informagdo ¢ gerada, ¢ a forma como informacao ¢ distribuida,
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gravada e guardada por seus responsaveis. O processo comega com a criagao de um plano
mestre. Nesta etapa, os usudrios criam e mantém um conjunto de atividades de alto nivel e
pacotes de trabalho subordinados, e os programam, incluindo suas atribuicdes e folgas. O
nivelamento de recursos dessas atividades de alto nivel deve ser feito para grandes

equipamentos e espagos (SACKS et al. 2010).

A proxima etapa (atividade 2 da Figura 2.8.), é fazer o planejamento lookahead, que
consiste em quebrar as atividades de alto nivel em pacotes de trabalho menores e mais
administraveis definindo a logistica e as restricdes de engenharia na forma de conexdes
entre as atividades (ou seja, final-inicio, inicio-inicio, etc) e atribuindo equipamentos e
materiais. O plano mestre e o lookahead plan sdo feitos pelos gestores do empreiteiro geral
(ou pela empresa de gestdo da construcdo) e os principais gerentes subcontratados para

gerir os pacotes de trabalho (SACKS et al. 2010).

As fases sdo as mesmas que o Last Planner System padrdo, com apenas um requisito
adicional: ¢ que eles sdo preparados com uma interface BIM em que elementos de
construcdo estdo associados com as atividades. Esta capacidade, disponivel em software
comercial existente, permite a integracdo do modelo de produto com o modelo de processo

de alto nivel (SACKS et al. 2010).

O proximo passo do processo LPS, o planejamento semanal do trabalho, ¢ dividido aqui
em duas etapas. Primeiro, na atividade 3 na Figura 2.10, cada equipe detalha seus pacotes
de trabalho em um conjunto com as tarefas que a pessoa ird realizar durante a semana
seguinte, na preparagdo para a reunido de planejamento semanal do trabalho (atividade 4
na Figura 2.8). Estas atividades iniciam-se como um conjunto de pacotes de trabalho que
foram retirados do plano lookahead de acordo com sua data de inicio planejada e
prioridade. Cada pacote de trabalho contém um conjunto de “task types” representando os
diferentes tipos de trabalho necessario para realiza-la de acordo com o método de produgdo

(SACKS et al. 2010).
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Figura 2.10. Modelo do fluxo do processo para o sistema KanBIM (SACKS et al., 2010)
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Segundo Sacks et al. (2010), a principal contribui¢do do conceito KanBIM , é que ele
oferece ndo so a visualizacdo do produto de constru¢do, mas do processo de producdo. Ele
estende o LPS, fornecendo a infra-estrutura de informacdo para reduzir a incerteza na
coordenacdo do planejamento semanal para o didrio. Ele permite a negociacdo entre as
partes afetadas por mudangas e informa — e, portanto, fortalece — todos os outros, dentro e
fora do local de qualquer mudanca que podem ser ajustadas com o plano em tempo real
Como tal, pode contribuir para aliviar a necessidade dos gestores da construcdo ter que
“combater os incéndios” e permitir-lhes que enfoque na criagcdo de sistema de producdo,

defini¢@o de politicas e melhoria continua.

2.7- TECNICA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO

Uma forma desenvolvida pelo PMBok (2008) para avaliar o desempenho do planejamento
de um projeto € por meio da técnica de gerenciamento de valor agregado. Esta técnica ¢

apresentada logo a seguir.

2.7.1-Gerenciamento de Valor Agregado (GVA) /Earned Value Management (EVM)

O Gerenciamento de Valor Agregado ¢ uma metodologia de gerenciamento usada para
integrar o escopo, 0 cronograma e os recursos ¢ para medir objetivamente o desempenho e
o progresso do projeto. Para medir o desempenho, o custo or¢ado do trabalho realizado (ou
seja, o valor agregado) ¢ determinado e comparado ao custo real do trabalho realizado (ou
seja, o custo real). O progresso ¢ medido pela comparagdo entre o valor agregado e o valor

planejado (PMBoK, 2008).

Segundo o PMBok (2008), as técnicas de medicdo de desempenho ajudam a avaliar a
extensdo das variagdes que invariavelmente irdo ocorrer. A técnica do valor agregado
(TVA) compara o valor cumulativo do custo or¢ado do trabalho realizado (agregado) no
valor de or¢gamento alocado original com o custo or¢cado do trabalho agendado (planejado)
e com o custo real do trabalho realizado (real). Essa técnica ¢ especialmente util para

controle de custos, gerenciamento de recursos e producao.

O PMBok (2008) define cada valor e as formulas necessarias para a realizagdo do processo

de controle, conforme ¢ apresentado no Quadro 2.6:
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Valores Descri¢ao Férmula
) E o custo orgado do trabalho agendado a ser terminado em uma atividade ou o componente da EAP até um
Valor Planejado (VP) ) -
determinado momento.
E uma quantia or¢ada para o trabalho realmente terminado na atividade do cronograma ou no componente da
Valor Agregado (VA) _ -
EAP durante um determinado periodo de tempo.
E o custo total incorrido na realizagdo do trabalho na atividade do cronograma ou no componente da EAP
durante um determinado periodo de tempo. Este CR deve corresponder em definicdo e em cobertura a tudo o
Custo Real (CR) , _ . -
que foi orcado para o VP e o VA (por exemplo, somente horas diretas, somente custos diretos ou todos os
custos, inclusive custos indiretos).
Varia¢do de custos E igual ao valor agregado (VA) menos o custo real (CR). A variagio de custos no final do projeto serd a | VC = VA — CR
(VC) diferenca entre o or¢gamento no término (ONT) e a quantia real gasta
E igual ao valor agregado (VA) menos o valor planejado (VP). A variagdo de prazos sera no final igual a zero
Variagdo de prazos quando o projeto for terminado porque todos os valores planejados terdo sido agregados. Esses dois valores, a VP = VA _ VP
(VP) VC e o VP, podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o desempenho de custos e de
prazos de qualquer projeto.
Lo Um valor de IDC menor que 1.0 indica um estouro nos custos estimados. Um valor de IDC maior que 1.0
Indice de desempenho
indica custos estimados ndo atingidos. O IDC ¢ igual a relagdo entre VA ¢ CR. O IDC ¢ o indicador de | IDC=VA/CR
de custos (IDC). . )
eficiéncia de custos mais comumente usado.
, Uma medida da eficiéncia do cronograma em um projeto. E a relacdo entre o valor agregado (VA) e o valor
Indice de desempenho £ prel ¢ gregado (VA) IDP = VA/VP.

de prazos (IDP)

planejado (VP). O IDP ¢ calculado dividindo-se o VA pelo VP. Um IDP maior ou igual a um indica uma

condi¢do favoravel e um valor menor que um indica uma condic¢do desfavoravel

Quadro 2.6. Valores necessarios para o controle de projetos (PMBok, 2008)
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2.7.2-Curva de agregacéao de recursos

A Curva de agregagdo de recursos ¢ uma técnica apropriada para analisar a distribuicao de
um tipo qualquer de recurso (ou de um conjunto de recursos) utilizado no projeto, em
fun¢do do tempo. Em termos graficos, esta técnica consiste na poligonal formada com base
nos pontos médios de cada barra do histograma do recurso analisado. Quando esta
ferramenta é expressa cumulativamente, recebe a denominagdo de Curva "S". Com base
nos principios desta ferramenta, ¢ possivel gerar modelos de planejamento do consumo dos
recursos, bem como modelos de planejamento das despesas diretas dos projetos,
fundamentados em dados historicos das empresas construtoras ou em curvas teoricas

(ICHIARA, 1998).

De acordo com Balerine (2000) as curvas de agregacdo de recursos representam técnica de
planejamento, programacao e controle de projetos, consistindo simplesmente na agregagao
(soma ou totaliza¢do) dos recursos utilizados em um projeto, periodo a periodo. Tais
recursos podem ser: homens-hora, volume ou quantidade de materiais, numero de
maquinas, ou o denominador comum de todos estes, ou seja, o valor em reais, CUBs,

dolares, investidos no projeto.

A curva ¢ desenhada sob a forma de grafico, num sistema cartesiano, com o tempo
distribuido no eixo x (podem ser dias, semanas, meses ou anos); enquanto que 0s recursos
sao registrados no eixo y. Uma derivacao particular da Curva de Agregacao de Recursos ¢
aquela em que o tempo e os recursos sdo transformados em percentuais acumulados,
gerando as chamadas Curvas "S", representativas da distribuicao dos recursos utilizados
associados ao tempo decorrido, conforme exemplificado na Figura 2.11.

Recursos
Utilizados

100%

Tempo
Decomrido

100%

Figura 2.11. Exemplo de curva “S” (BALERINE, 2000).
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Como visto, a curva "S" inicia apresentando concavidade para cima, atinge seu ponto de
inflexdo (tempo relativo em que ¢ realizado o maior volume de consumo do recurso
considerado); a partir dai, e at¢ o momento final da atividade retratada, registra

concavidade para baixo.

Segundo Ichiara (1998) a curva de agregagdo de recursos constitui uma ferramenta grafica
importante para a analise de projetos. Sua aplicagdo ndo se restringe somente ao
acompanhamento da obra, mas também na determinacdo de uma estratégia de distribui¢ao
dos recursos ao longo do projeto, extraida das politicas de fluxo de caixa da empresa e dos

dados estatisticos de obras anteriores.

2.8- INDICADORES DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DE
OBRAS

Segundo Mendes Jr. (1999) o acompanhamento e o controle do processo de planejamento
envolve a medi¢do e avaliacdo de indicadores de desempenho, além da correcdo de

possiveis desvios.

Segundo Moura (2008) e Mendes Jr.(1999), os indicadores de desempenho do

planejamento e controle da produgdo mais utilizados sdo:

e PPC (Percentual Plan Complete) — considerado o principal indicador do processo
de planejamento e controle da producdo, busca mostrar o percentual de tarefas
concluidas em relagdo as previstas na programacao.

e PPA (Percentual de Programacdo das Atividades) — trata-se do nimero de tarefas
da programa¢do de médio prazo. Este valor ¢ calculado para cada semana da
programacao de médio prazo, e também para o total de tarefas da programacao.

e PAP (Percentual de Atividades Planejadas) — trata-se do ntimero de tarefas da
programacdo de médio prazo em relagdo ao numero de tarefas previstas na
programacao inicial. Possui dois valores, um acumulado (desde o inicio da obra) e
outro para o periodo da programacao.

e Desvio da Programagdo — trata-se do niumero de tarefas concluidas em relagdo as

previstas na programagao inicial, este valor ¢ acumulado desde o inicio da obra.
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O resumo dos indicadores ¢ apresentado no Quadro 2.7.

Programacéo
Curto Prazo Meédio Prazo | Inicial Mede o
Indicador
desempenho
da
PPC Numero de Numero de =DP Execucdo
Percentual de Tarefas tarefas’ tarefas'
. - concluidas concluidas
Planejadas Concluidas
PPA Numero de Programacéo
Percentual de tarefas na
Programacéo das programacéo
Atividades de curto
prazo

PAP Numero de Programacéo
Percentual de Atividades tarefas na
Planejadas programacé&o

de medio

prazo
DP Numero de Execucdo
Desvio da Programacéo tarefas

concluidas

(acumulado)

Quadro 2.7. Indicadores de desempenho de execucdo e programacao (MENDES JR., 1999)

2.9- CONSIDERACOES PARCIAIS SOBRE ESTE CAPITULO

Este capitulo apresentou o referencial teoérico utilizado para o desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa que tem como foco o desenvolvimento e implantagdo do
planejamento e controle da produgdo de obras nos niveis de médio e curto prazo em uma

empresa de médio ou grande porte.

Para isso teve como objetivos: apresentar o contexto sobre o qual o Brasil e Goids tem
vivido em relagdo a industria da construgao, com o histérico e atual cenario; mostrar como
o planejamento e controle da produgdo esta inserido no setor da construgdo civil,
apresentando as dificuldades enfrentadas, os beneficios e suas etapas; mostrar as
ferramentas de planejamento e controle da producdo de obras mais utilizadas: Gantt, Linha
de Balango, Redes Pert/CPM, entre outros, apresentando suas origens, vantagens e
desvantagens; apresentar as filosofias Lean Construction, Last Planner System, a
tecnologia da informagao BIM, a ferramenta KanBIM; e apresentar técnicas de avaliacao e
indicadores de desempenho mais utilizados no planejamento e controle da produgdo de

obras.
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3- METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo visa apresentar a estratégia de pesquisa adotada, de acordo com os objetivos
propostos. Em seguida, ¢ mostrado o delineamento da pesquisa e a explicacdo de como
cada etapa da pesquisa-acdo foi realizada, considerando algumas caracteristicas coletadas

por meio das fontes de evidéncias do objeto de estudo, que sera denominado de obra A.

3.1- ESTRATEGIA DE PESQUISA

De acordo com a proposta deste trabalho - analisar, propor ¢ experimentar solu¢cdes no
processo de planejamento e controle da produgao de obras dentro dos horizontes de médio
e curto prazo em uma construtora de médio a grande porte, com empreendimentos do tipo
edificios residenciais em Goidnia/GO - a escolha do método de investigacdo ¢ essencial

para buscar respostas que satisfagam os objetivos e tragam beneficios.

Segundo Yin (2001), a definicdo da estratégia de investigacdo ¢ uma das etapas mais
importantes para que o trabalho de pesquisa se desenvolva de forma a atingir os objetivos

propostos.

A estratégia de pesquisa definida para este trabalho foi a pesquisa-a¢do. De acordo com
Azhar, Ahmad e Sein (2010), o método de pesquisa-acdo emprega uma abordagem
proativa de pesquisa. Ela conduz pesquisas para serem aplicadas em problemas reais e que
de preferéncia sejam vitais para a organizagao em que se esta estudando, indo além de ser

uma investiga¢ao fundamental ou bésica.

Thiollent (1994) define a pesquisa-acdo como um tipo de pesquisa social com base
empirica, que ¢ concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.

Nesta pesquisa, a autora e varias outras pessoas envolvidas na obra estudada tiveram
envolvimento na concep¢do e implementacdo do processo de planejamento e controle da

produgdo de obras no médio e curto prazo. Durante todo esse periodo, a pesquisadora teve
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fungdo ativa de agente de mudanga e coordenadora de todo o processo, além de ter a

funcao de observadora para analisar os dados que eram gerados pelo sistema.

Vérios problemas pesquisaveis na construgdo tendem a ser aplicados na natureza e
frequentemente envolvem alteragdes de praticas e procedimentos. Apesar de haver uma
baixa probabilidade de ocorrerem descobertas de novas teorias comparado com pesquisas
que envolvem engenharia pura e ciéncias naturais, a pesquisa-a¢do possui a vantagem de
ser mais Util para a industria da construcdo por poder conduzir melhores praticas de gestao,
aumentar os niveis de produtividade e ainda melhorar os procedimentos para torna-los

mais eficazes (AZHAR, AHMAD & SEIN, 2010).

O planejamento de uma pesquisa-agdo ¢ muito flexivel. Vdarios autores ja propuseram
sequéncias e etapas para facilitar a organizacdo da pesquisa. Esta pesquisa abordara a
sequéncia proposta por Azhar, Ahmad e Sein (2010), que estabelecem um processo de
cinco etapas ciclicas. Estas etapas sdo: diagnostico, planejamento das agdes,

implementag¢do das a¢des, avaliagdo e verificacdo do aprendizado.

3.2- DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa deste trabalho é apresentado na Figura 3.1. A pesquisa foi
dividida em sete etapas principais: definicdo da pesquisa, coleta de dados gerais e do
processo de PCP da empresa, diagndstico, planejamento das ac¢des, implementagdo das
acOes, avaliacdo e verificagdo do aprendizado. Com o objetivo de proporcionar uma
fundamentagdo tedrica a pesquisadora, a revisdo bibliografica foi realizada durante toda a

elaboragdo desta pesquisa.
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Definigio do Elaboragio de Contato por e-mail Visita a empresa
R Definicio da objeto metodologia roteiro de & telefone para a convidada com
E : de pesquisa entrevista, empresa convidada apresentagdo de carta
Vv pesquisa questionario, carta convite e formalizacio
I convite e de da pesquisa por meio da
S aceite carta de aceite
S I S RS
o l Entrevista com Aplicagio de Analise dos Ry Lo
Coleta de dados diretor, questionario com documentos e Observ a0 direta no
gerais e do coordenadores, coordenador, dados existentes canteiro de obra
B processo de PCP engenheiro de engenheiro de
I da empresa produgio, mestre producio,
B . de abras estagidrios
L Diagnéstico |
1 Anilise detalhada Diagnéstico do | | Desenvolvimento e
o Planejamento dos dados do processo de PCP implantagéo do
G das acdes gerenciamento da da empresa processo de PCP
R = produgio de médio & curto
i Implementacio prazo na empresa
das acdes
F el
I raliacd it . Aplicagio de
C = a-lla = I _Anahse df Apresentagio dos pesquisa de Consideragdes finais
F Verificacio do implantacio resultados para a satisfacio com os
aprendizado CpLe participantes
Legenda:

D Etapas pesquisa-agio

Figura 3.1. Delineamento da pesquisa

A etapa de defini¢do da pesquisa teve como objetivos: definir a metodologia adequada para
atender aos objetivos propostos; elaborar a carta convite, de aceite, o questionario € os
roteiros de entrevista e que podem ser encontrados, respectivamente, nos apéndices digitais
A, B, C, e D; convidar a empresa por meio de contato telefonico, posteriormente por e-
mail; agendar visita para apresentar formalmente o projeto de pesquisa; e aguardar a

resposta de interesse a respeito do projeto.

Apos a etapa de definicdo da pesquisa, foi iniciada a etapa de coleta de dados gerais e o
processo de PCP da empresa, que teve como objetivo realizar entrevistas com o diretor,
coordenador de obras, coordenador de planejamento, engenheiro da obra, mestre de obras e
encarregados; aplicar o questiondrio com o coordenador de obra, engenheiro da obra e
estagiarios; realizar andlise de documentos e dados existentes da obra e fazer observagao

direta no canteiro de obras.

Na etapa de diagndstico, com o levantamento de dados feito, foi possivel analisar e gerar
um parecer da situacdo sobre o qual o planejamento e controle de produg¢do da obra

estudada se encontrava, mostrando a pesquisadora quais pontos poderiam ser melhorados.

51



As etapas de planejamento e implementagdo das acdes teve como objetivo apresentar a
gestdo da producdo da obra uma proposta inicial para a formaliza¢do, primeiro do
planejamento de curto prazo e, posteriormente, de médio prazo na obra estudada, buscando
criar um ambiente favordvel ao desenvolvimento do trabalho. A proposic¢ao inicial foi
mostrada diretamente para o coordenador e engenheiro de produ¢do da obra pesquisada e,
apos isto, no momento da reunido semanal, foi realizada a apresentacdo e divulgagdo do

formato da proposta para a equipe da obra.

Nas etapas de avaliagdo e verificagdo do aprendizado foram realizadas a analise da
implantagdo por meio do indicador PPC e grafico das causas do ndo cumprimento dos
servigos; observacdo direta do pesquisador; e pesquisa de satisfagdo com os envolvidos.
Estas etapas buscaram mostrar o resultado obtido e correlaciond-lo com o objetivo

proposto nesta pesquisa.

3.3- DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA-ACAO

Segundo Thiollent (1994), a pesquisa-agao pode ser vista como o modo de conceber e de
organizar uma pesquisa social de finalidade pratica e que esteja de acordo com as
exigéncias proprias da agdo e da participagdo dos atores da situagdo observada. Com o
intuito de apresentar a organizagdo desta pesquisa, foram descritos a seguir as etapas da
pesquisa-agao propostas por Azhar, Ahmad e Sein (2010): diagnostico, planejamento das

acoes, implementacdo das agdes, avaliagdo e verificagdo do aprendizado.

3.3.1-Diagnostico

A fase diagnostico corresponde a identificagdo do problema. Trata-se de auto-interpretacao
do problema da pesquisa, e ndo através da reducdo e simplificagdo, mas sim do cenario
holistico. O diagnostico leva ao desenvolvimento de determinados pressupostos teoricos,
ou seja, uma hipotese de trabalho sobre a natureza do dominio do problema (AZHAR,

AHMAD e SEIN, 2010).
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Segundo Thiollent (1994), nesta fase, os pesquisadores devem tentar identificar as
expectativas, os problemas da situacdo, as caracteristicas da populacdo e outros aspectos

que fazem parte do diagnostico, nos primeiros contatos com os interessados.

Para que a etapa de diagnostico pudesse ser realizada, foi aplicado, no primeiro més de
pesquisa na obra, o questionario Delta (apéndice digital C) para ser respondido pelo
coordenador da obra, engenheiro da obra e estagidrios, com o intuito de verificar o
conhecimento sobre o processo de planejamento e controle de produgdo de obras nos trés

horizontes (longo, médio e curto prazo) adotado na empresa.

Em seguida, entrevistas semi-estruturadas (Apéndice digital D) foram realizadas durante o
decorrer dos dois primeiros meses da pesquisa na obra, com o diretor técnico, o
coordenador de planejamento, o coordenador de obra, o prestador de servigos que realiza o
cronograma fisico para as obras da empresa, o mestre de obras € um dos encarregados da
obra. A entrevista abordou as perguntas feitas no questionario Delta aplicado ao outro

grupo e, além disso, questdes especificas ao cargo, como por exemplo, a rotina da fun¢ao.

Foi realizada também uma analise da documentacao relativa ao processo de planejamento e
controle da produgdo de obras da empresa como: cronograma fisico, orcamento executivo,
atas de reunides da obra, organograma da obra e da empresa, relacdo de fases da obra,
relacdo de pessoal, relagdo ABC de recursos, plano tatico, planilha de necessidades de
pessoal, planilha de duracdo das atividades, planilha de balanceamento das atividades,
distribuicdo das equipes, politica de compras, plano de curto prazo, planilha de eficiéncia
da programagdo de execucdo e seu relatorio, entre outros. A empresa forneceu a
pesquisadora acesso ao sistema de gerenciamento (ERP) das obras utilizado na época, o
UAU!, permitindo a retirada de relatorios referentes a obra estudada, denominada de obra

A.

Além disso, nos dois primeiros meses a pesquisadora esteve presente todas as semanas na
obra A. Observou diretamente o andamento dos servigos, comparando in 10co com o que
havia sido determinado na ata de reunido para ser feito durante a semana, e presenciou as
reunides semanais ocorridas nas sextas-feiras com a equipe administrativa da obra A. Para

entender como era feito o planejamento e controle da produ¢dao no médio e curto prazo, a
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pesquisadora buscou ainda, nos dois primeiros meses, ir na obra pelo menos trés vezes

durante a semana.

Ap6s a coleta de dados gerais e do processo de planejamento e controle da produgdo da
obra A, a pesquisadora realizou a analise do cenario encontrado, verificou os pontos a
serem melhorados a partir dos instrumentos utilizados (entrevistas, questionario, registro
fotografico, observacdo direta) e buscou iniciar o planejamento das ag¢des baseado no

planejamento e controle da produgdo de obras apresentado na revisdo bibliogréfica.

3.3.2-Planejamento das agoes

O planejamento das acdes estabelece a meta e a abordagem para a mudanca. Nesta fase, as
acOes organizacionais sdo especificadas para aliviar ou melhorar o problema primario. A
descoberta das agdes planejadas ¢ guiada pelo modelo tedrico desenvolvido na fase de
diagnostico, que indica o estado futuro e as mudangas que permitirdo atingir tal estado

(AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

Esta etapa de planejamento das agdes foi dividida, conforme ¢ apresentado na Figura 3.2,
em trés sub-etapas: apresentagdo e discussdo da proposta com o coordenador e engenheiro
da obra; apresentagdo dos dados coletados para a equipe, referente aos dois primeiros
meses da pesquisadora na obra, junto com as dindmicas de grupo e intervencdo no

processo de planejamento e controle da produgdo de obras no médio e curto prazo.

Apresentagdo da proposta de intervengao

v

Apresentagdo dos dados coletados e dinamica
de grupo

v
Intervengdo no processo de planejamento e
controle da producdo da obra no médio e curto
prazo

Figura 3.2. Sub-etapas do planejamento das acdes.
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3.3.3-Implementacéo das acgoes

Nesta etapa, as acdes planejadas no item anterior foram aplicadas. Os pesquisadores e
profissionais colaborativamente intervém no cliente interno da organizagdo, gerando
determinadas alteracdes a serem realizadas. Varias formas de interven¢do podem ser
adotadas. Elas podem ser de forma diretiva, no qual a mudanga ¢ feita diretamente pelo
pesquisador, ou ndo diretiva, onde a mudanga ¢ solicitada indiretamente (AZHAR,

AHMAD e SEIN, 2010).

A implementacdo das agdes foi realizada das duas formas: diretiva e ndo diretiva. A forma
diretiva se deu por meio da alteracdo das planilhas e sugestdo do quadro, enquanto a de
forma nao diretiva se deu pela observacao das reunides semanais dirigidas pelo engenheiro

da obra e das reunides de planejamento das equipes, dirigidas pelos estagiarios.

3.3.4-Avaliacdo da implementacao

Depois que as agdes sdo concluidas, os pesquisadores e os profissionais avaliam os
resultados. Nesta avaliacdo ¢ analisado se os efeitos teoricos de agdo que foram realizados
e se estes efeitos aliviaram os problemas. Quando a mudanga for bem sucedida, a avaliacao
deve questionar criticamente se a agdo realizada foi o unico motivo do sucesso. Se a
mudanga nao for bem sucedida, deverdo ser feitos alguns enquadramentos para as

proximas iteragdes do ciclo da pesquisa-acdo (AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

Para a etapa de avaliagdo, a pesquisadora utilizou os indicadores gerados durante os seis
meses de pesquisa, assim como o grafico de frequéncia das causas dos nao cumprimentos

dos servicos e buscou evidenciar os erros e acertos dos itens implementados.

3.3.5-Verificagio do Aprendizado

Segundo Azhar, Ahmad e Sein (2010), a fase destinada a verificar o aprendizado esta
totalmente relacionada com o passado e normalmente trata-se de um processo continuo.
Em cada fase da pesquisa a reflexdo continua se realiza levando ao entendimento e
proporcionando novos conhecimentos. Os conhecimentos adquiridos na pesquisa-agao, no
caso dela ser bem sucedida ou nao, podem ser classificados em trés tipos. Enquanto os dois

primeiros tipos de conhecimento contribuem principalmente para o publico profissional, o
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terceiro tipo contribui para o publico académico. O ganho adicional do conhecimento
quando a mudanga ndo for bem sucedida pode fornecer bases para o diagndstico em fase

de elaboragdo para mais intervengdes de pesquisa-acao.

Os conhecimentos cientificos adquiridos através da reflexdo sobre o sucesso ou o fracasso
das medidas tomadas fornecem importantes conhecimentos a comunidade cientifica sobre
o quadro técnico que foi a base das medidas tomadas. O ciclo de pesquisa-acdo pode
continuar também se a agdo for bem sucedida para desenvolver novos conhecimentos sobre
a organizagao ¢ validade dos referenciais tedricos relevantes. Com os resultados de tais
estudos, a organizacdo aprende mais sobre sua natureza e meio ambiente, enquanto 0s
pesquisadores aprendem a refinar e desenvolver os elementos teéricos da acdo, levando a

evolucdo continua do quadro tedrico utilizado (AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

Nesta etapa, a pesquisa de satisfacdo com os envolvidos no processo (do diretor até a
equipe de producdo) ajudou a pesquisadora a entender e verificar quais agdes foram bem
sucedidas ou ndo. Uma reflexdo foi realizada, e sugestdes de melhoria para os pontos ndo
contemplados e/ou mal sucedidos foram geradas e apresentadas para a empresa no final

sétimo més. A pesquisa de satisfacdo foi aplicada no inicio do sétimo més.

3.4- INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Creswell (2010) destaca que os passos da coleta de dados incluem o estabelecimento dos
limites para o estudo e a coleta de informacdes, feita por meio dos instrumentos de
pesquisa como: observagdes, entrevistas nao estruturadas ou semiestruturadas, analise de

documentos e materiais visuais.

3.4.1-Etapas da pesquisa-acao e os instrumentos de pesquisa

Com o intuito de obter excelentes resultados, foram utilizadas, durante as etapas da
pesquisa-a¢do, varias fontes de evidéncia. No Quadro 3.1. sdo apresentadas as etapas da

metodologia adotada, as ferramentas utilizadas para cada uma e quais objetivos buscou-se

alcangar com a utilizagdo delas.
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Etapa Ferramentas Objetivo
-Observagao direta,
-Questionario Delta, . . -
. . Analisar e gerar um parecer da situagdo
Diagnostico -Registro fotografico,

-Entrevista,

-Analise de documentos.

encontrada no PCP da obra A.

Planejamento das

- Material visual

(apresentagdo com auxilio

Apresentar a gestdo da produgdo da obra A

uma proposta inicial, contendo as sub-

acoes de computador de . .
, etapas para a realizagdo da intervengao.
graficos, entre outros)
Implementagdo | -Observacgdo direta e Aplicar a proposta apresentada na obra de
das agdes participante. forma diretiva e ndo diretiva.

Avaliagdo da

implementagao

-Observagao direta,
-Analise de documentos
gerados apos
implementagao,
-Questionario Beta, Gama,
Zeta,

-Entrevista,

-Registro fotografico.

Avaliar o processo, buscando encontrar os
erros e acertos das acgdes sugeridas e

aplicadas na obra A.

Verificacao da

Aprendizagem

-Observagao direta,
-Entrevista,
-Questionario Beta, Gama,

Zeta.

Fornecer, por meio da reflexdo dos dados
obtidos, o entendimento necessdrio para
julgar quais acdes foram bem sucedidas ou
nao dentro do contexto social da obra A,

promovendo sugestoes de melhorias.

Quadro 3.1. Etapas da pesquisa-agdo, as ferramentas utilizadas e os objetivos (Adaptado de
CIRIBELLI, 2003; MOREIRA, 2004; RAMPAZZO0, 2005; HAIR JR. et al., 2003; YIN,
2001)

3.5- CONSIDERACOES PARCIAIS SOBRE ESTE CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo preliminar abordar a estratégia de pesquisa adotada: a

pesquisa-a¢do. Em seguida, foram apresentadas as etapas do delineamento da pesquisa,

descrevendo posteriormente o trabalho dentro das cinco etapas referentes ao método de
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pesquisa-agdo: diagndstico, planejamento das agdes, implementagao das acdes, avaliacao e

verificagcdo do aprendizado.
Além disso, foram apresentados ao final do capitulo, os instrumentos de pesquisas

utilizados para a realizagdo de cada etapa da pesquisa-agdo (observacao direta e

participante, entrevista, materiais audiovisuais, entre outros).
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4- APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta os resultados do estudo, incluindo o estado inicial do sistema de
planejamento e controle da produgdo de obras adotado pela empresa, o seu diagnostico, o
processo de implementagdo do PCP no médio e curto prazo, a sua avaliacao e a verificacao

do aprendizado.
4.1- COLETA DE DADOS GERAIS E DO PROCESSO DE PCP DA EMPRESA

A seguir s3o apresentados os dados coletados da empresa e do seu processo de PCP, com o

objetivo de mostrar a situagdo encontrada que pautou a realizagdo da pesquisa proposta.
4.1.1-Caracterizacao da empresa

A empresa estudada estd no mercado desde 1987, sua sede esta localizada na cidade de
Goiania e, entre os servigos que executa, destacam-se a terraplenagem, a recuperagdo de
pavimentacdo, as obras de arte especiais e a construcgdo civil. Atualmente emprega cerca de
1.500 pessoas diretamente e 10.000 indiretamente, sendo que, referente a area de
construgdo civil, sdo aproximadamente 750 empregos diretos, caracterizando-a como uma
empresa de grande porte®, segundo classificagio por nimero de empregados feita pelo

IBGE (2009).

Na Tabela 4.1. ¢ apresentado, dentro dos servigos executados em construgdo civil, o
portfélio dos principais empreendimentos da empresa relacionados a construgdo de
edificios residenciais, comerciais e de shopping centers.

Tabela 4.1. Empreendimentos da empresa estudada

Status Empreendimentos | Empreendimentos Shoppings
Residenciais Comerciais Centers
Obras entregues 4 2 6
Obras em andamento 3 1 3
Obras langadas 2012 0 0 0

¥ Por nio ter tido acesso, ndo foi possivel classificar a empresa quanto ao seu porte por meio de

seu faturamento, conforme critério estabelecido também pelo IBGE(2009).
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O organograma da empresa, no que diz respeito a area de construgdo civil € apresentado na

Figura 4.1.
Diretoria
Representante da
Direcio
Recursos Departamento . Suprimentos/
Humanos Pessoal Projetos Compras Obras
I ]
Insumos Servigos
I
Maquinas ¢ Assisténcia
Equipamentos Técnica

Figura 4.1. Organograma da empresa

4.1.2-Caracterizacdo da obra A

O empreendimento consiste em um edificio residencial na cidade de Goiania. E composto
por 36 pavimentos sendo, subsolo 02, subsolo 01, térreo, mezanino 1 (1° andar), mezanino
2 (2° andar), 22 apartamentos tipo (1° ao 22° andar), pavimento inferior do duplex
(23°/25°/27° pavimentos), pavimento superior do duplex (24°/26°/28° pavimentos),
cobertura inferior do triplex (29° pavimento), cobertura intermediaria do triplex (30°
pavimento), cobertura superior do triplex (31° pavimento) e atico, conforme Figura 4.2. A

area total do terreno é de 1400 m>.

z3m z30z
Triples: | Triplex
27 2voz
Duplex | Duplex
250 2502
Duplex | Duplex
230 2302
[ Duples | Duples ]
zZz01 ZENZ
210 2102
2001 2002
130 1302
1501 1502
170 1702
1601 1E02
101 1=02
1401 402
150 1302
120 1202
o1 Tz
100 o0z
a0 a0z
a01 802
701 702
601 602
501 502
401 402
301 302
20 202
101 102
Mezanino 02 - Lazer
Mezanino 01-Yagas de Garagem
Térreo [Aceszoe vagas)
Subszalo 07- Yagas de Garagem
Subsolo 02 - Yagas de Garagem

Figura 4.2. Visdo geral do empreendimento com 36 pavimentos
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O edificio, conforme apresentado na Tabela 4.2. possui 17.423,32 m? de area total

construida, totalizando 52 apartamentos.

Tabela 4.2. Quadro geral do empreendimento

Unidade Descricido | Quantidade | Area Area | Area total
privativa | comum (m?)
(m?) (m?)
Apartamentos 4 suites 44 177,72 83,3072 261,0272
Tipo
Apartamento 4 suites duplex 2 285,71 124,8091 | 410,5191
Duplex 23°/24° com terrago
pavt descoberto
Apartamentos 4 suites duplex 4 264,23 122,1668 | 386,3968
Duplex 25°/26° e
27°/28° pavt
Apartamentos 4 suites triplex 2 442,76 187,6658 | 630,4258
Triplex
29°/30°/31° pavt
Total Unidades 52 Area Total 17.423,32
Construida(m?)

Na Figura 4.3 ¢ possivel ter a visao da fachada do empreendimento, que, para fins de

pesquisa, serd denominada de obra A.

Figura 4.3. Visdo da fachada do empreendimento “obra A”
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No inicio da pesquisa em agosto de 2011, a pesquisadora obteve a informacao de que a
obra A havia sido iniciada em julho de 2010 sob responsabilidade de um engenheiro que
permaneceu na empresa até abril de 2011. A partir de maio desse mesmo ano, outro
engenheiro assumiu a gestdo da obra A, cujo prazo de término ¢ entrega para a
incorporadora ¢ outubro de 2012. Para melhor visualizacao, ¢ apresentada na Figura 4.4 de

forma cronoldgica, alguns dos fatos ocorridos na obra A.

01/08/2011
Inicic da Pesquisa UnB 030222012
29/04/2011 Término da Pesguisa UnB
Saida Engenheiro 1 02062011 i ¢
01/07/2010 Ay Entrada Engenheiro 2 ; 31102011

31102012

Inicio da obra_- Engenheiro 1 Tamnd fa?e Fetnpia Término e entrega da cbra

01102010 010472011 01042011 01/072011 0171082011 0140172012 01/04/2012 01072012 01H0/2012

01/072010 3102012

Figura 4.4. Fatos ocorridos na obra A

A equipe administrativa, no momento de inser¢do da pesquisa, estava composta por um
engenheiro civil, um mestre de obras, dois auxiliares administrativos, um técnico de
seguranca, um almoxarife, um auxiliar de almoxarife, trés estagiarios, quatro encarregados
contratados diretamente sendo: um de obra bruta (reboco interno, contrapiso, entre outros),
um de hidraulica, um de pintura e um de obra fina (revestimento e piso ceramico), € um
encarregado terceirizado responsavel pela parte elétrica. O organograma da obra, de acordo

com o Plano de Qualidade da Obra (PQO), pode ser visto na Figura 4.5.

Coordenador
]
Engenheiro
daobra
|
[ [ |
Estasidrios Mestre de Administrativo
& obras de obras
[ [
Encarregados Almoxarife
I I
Equipe de Augxiliar de
produgao almoxarife

Figura 4.5. Organograma da obra
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4.1.3-Processo de Planejamento e Controle da Produgdo na Empresa

A apresentacdo do processo de elaboracdo do planejamento e controle da produgdo da
empresa foi feita considerando os trés horizontes de planejamento mostrados no segundo
capitulo (longo, médio e curto prazo), além da forma de controle e replanejamento

utilizado pela obra A.

Mesmo ndo sendo o foco do trabalho, a pesquisadora optou por conhecer e relatar como
era a forma adotada pela empresa para a realizagdo do planejamento de longo prazo, pois
dessa forma foi possivel visualizar o processo de planejamento e controle da producao de
obras da empresa como um todo, servindo de base para que as sugestdes fossem mais bem

aplicadas.

4.1.3.1-Elaboragao do Planejamento do Longo Prazo

A elaboracdo do planejamento fisico de longo prazo da obra era realizada da seguinte
forma: o diretor e/ou o coordenador de obra contratavam um terceirizado, que ja prestava
servicos de consultoria na area de planejamento hd pelo menos trés anos para empresa,

para gerar o cronograma fisico da obra futura.

A construtora passava para o consultor de planejamento (terceirizado) o projeto
arquitetonico de aprovacao, que ¢ o projeto para obtencao de aprovagdo na prefeitura e,
quando necessario, a itemizacdo do or¢amento bdsico da obra futura. Em posse desses
itens, o consultor de planejamento (terceirizado) analisava e visualizava se o servigo

contratado era similar a algum empreendimento feito pela construtora.

Em caso positivo, ele utilizava os dados da obra similar j& realizada, redimensionava os
servicos de acordo com as caracteristicas da obra futura ¢ buscava balancea-los baseado na
produtividade dos servigos que a construtora passava, por exemplo, execugdo de trés
pavimentos por més. Por fim, gerava um cronograma fisico basico, feito no software MS-
Project®, para a futura obra. As técnicas utilizadas para a gera¢ao do cronograma de longo
prazo da obra, segundo o terceirizado, eram um misto de linha de balango com o grafico de

Gantt.
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Esse cronograma fisico basico era repassado ao coordenador de obra e ao engenheiro da
obra futura para que pudessem analisar e discutir as estratégias de execu¢dao por meio de
reunides em conjunto com o consultor de planejamento (terceirizado), com o intuito de
alinharem as informagdes até chegarem no travamento da linha de base do cronograma
fisico da obra futura. Apods o travamento, o consultor de planejamento (terceirizado) gerava
. . . 9 . .
o arquivo em pdf e submetia na intranet” da empresa para que os envolvidos (diretor,
coordenadores de obras, coordenador de planejamento, engenheiro da obra, estagiarios,

entre outros) pudessem ter acesso.

Na Figura 4.6 ¢ demonstrado o planejamento de longo prazo da obra A que foi retirado da

intranet, depois impresso e afixado na sala do engenheiro da obra.

Figura 4.6. Planejamento de longo prazo afixado na sala do engenheiro

Devido ao nivel de incerteza e a falta de projetos prontos no momento de geracdo do
planejamento de longo prazo, tanto o consultor de planejamento (terceirizado) quanto a
construtora ndo conseguiam enxergar as possiveis incompatibilizagdes de projetos.
Normalmente o que ocorria era a visualiza¢do dessas incompatibilidades no momento da

execuc¢ao do servigo.

? Portal da internet, com acesso restrito aos colaboradores de uma empresa, que busca centralizar e

divulgar os procedimentos, circulares, noticias, formuldrios e informag¢des comuns (RENESTO,2007)
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Para a realiza¢do do planejamento financeiro da obra, o departamento de planejamento da
construtora recebia o orcamento executivo realizado pelo departamento de or¢camento e
inseria o valor total da obra no més em que ele foi pactuado (més denominado de data
base) no software de gestao UAU!. Além das informagdes inseridas em moeda corrente, o
departamento convertia os valores para a moeda Unica da empresa, que tinha por base o

indice Nacional de Custo da Construgao (INCC).

Logo apos, esse valor convertido era distribuido ao longo dos meses de execucao da obra,
considerando o INCC da data base. Essa acdo gerava, portanto, uma linha de base
financeira e que era denominada pelo sistema de “gestdo da obra”. A distribuicdo dos
valores era realizada de acordo com o cronograma fisico da obra submetido pelo consultor

de planejamento (terceirizado) na intranet.

No caso da obra A, o planejamento financeiro inicial foi feito baseado no desembolso
ocorrido em obra similar da empresa, pois no momento de inicio da obra (jul/2010) ndo
havia sido pactuado o or¢amento executivo da obra com os incorporadores, a pactuagdo se
deu apenas nove meses depois, em abril de 2011. Quanto ao planejamento fisico da obra A,
de acordo com os dados da intranet, o seu inicio se deu dois meses antes do inicio de sua

execugao.

4.1.3.2-Elaboracao do Planejamento de médio prazo

Como a elaboragao do planejamento de médio prazo na empresa ndo era padronizada ou
formalizada, cada uma de suas obras determinava a forma de trabalho e o horizonte a ser

considerado como médio prazo.

No caso da obra A, o engenheiro da obra considerou como planejamento de médio prazo
um cronograma de cinco meses que era elaborado em planilha Excel®. Ele colocava nessa
planilha os servigos mostrados no planejamento fisico de longo prazo de acordo com os
proximos cinco meses de execucao e, no decorrer do término do primeiro més, a planilha
era atualizada conforme replanejamento da obra para os outros proximos cinco meses. Um

exemplo de como era feito esse planejamento de médio prazo pode ser visto na Figura 4.7.
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Servigo Qutubro Novembro Dezembro Janeiro Fevereiro

ESTRUTURA DE CONCRETO CM, MEZ 1 E MEZ 2 - - -
ALVENARIA INT. E EXT. COBERTURA , CM AREA COMUM -
PRUMADA HIDRO-SANITARIA até o térreo - -
CHUMB. DE PRUMADA até o térreo - - -
TALISCAMENTO 24° f3p2/ 272 252,/ 38e/Jge /302 31e/322/CM - -
INFRA DE AR CONDICIONADO 1ge,/2pe/ 218/ 232 23e /248 /252 /262] 27e/2ge/ 292/ 302 312 -
CONTRAMARCO [JAN) 232/ 240 /3582 262,/ 272/ 28¢° 292,/309/31¢2 -
CONTRAMARCO (PORT) 23e/330 /340 /352 MEZ 2/ MEZ 1 TERRED /551 -
HIDRAULICA EM PAREDE 250/ 262/ 272/ 282 292 /302, 312/ | MEZ 2 / MEZ 1 / TERREO -
ELETRICA EM PAREDE 262/ 272/ 288/ 292 302/ 312/ CM MEZ 2 / MEZ 1 -
INSTALACAD DE GAS 272, 280/ 290 /300 | 318/ MEZ2/MEZ 1 CENTRAL DE GAS -
MNA ALVENARIA DE AR CONDICIONA 242/ 262 282 /292 /302 /318 - -

ENFIACAD ELETRICA 172 /182 /192 /202 2le/33e/332 /42| 352/3p2 372/ 282 292, 309,/31¢2 2592 /302/31¢2

REBOCO 1ge/102/ 208 /212|220 /238240 /250 302/ 312/ CM (S0%)| 302 / 312/ CM (S0%)
GRADIL - - - - -
FACHADA - REBOCO 65% 853 100% SAIAS SAIAS
CONTRAPISO 230 /240252 /262 | 3704282/ 29 /300 312 /322 mez 2 - -
REVESTIMENTO DE PAREDE 102 /112 122 /132 |i14e/152/16°/172]| 182199 202/ 212 [22e/ 232242/ 252] 260 /272 288/ 292
ESGOTO AERED 240 /252 f 268 / 272 / 280|292 / 302 / 312/ COB MEZ 2 / MEZ 1 TERREQ TERREO
EXAUSTAO - - - - -
FORRO DE GESS0 ( Jan/12) 140 /152 162 179/ 182 192 /202| 212/220 232242 l25e/262/272/28°] 290302/ 31¢
PISO CERAMICO ge/oe /108 /118 12e/13e /448 /152| 162/178/182/ /198 |3pe /240 /228230 p4e /50 /3G 278
MASSA PVA 4z/5e/pe/78 | mejge/ige/iie | ioe/i3e/ige/ise |ige/i7e/ise/ige|20e /10200 93¢
FIXACAO DE BANCAS 12/32/3e /48 5e/ge/7e /82 ge/1ge/11e/12e |13e/14e 152/ 168172/ 182,192/ 3082
BATENTE CORTA FOGO 240 /252262 /372 | 2ge/2ge /308 /318 - - -
ASPIRACAD 299/ 302/ 312 302/ 318 - -
PRUMADA ELETRICA 50% 100% -
50% 100% -

OBRA NA CASA DE MAQUINAS

Figura 4.7. Modelo cronograma 5 meses

Para distribuir a informagdo do cronograma de 5 meses, o engenheiro, apds fazer a
atualizacdo, costumava solicitar a impressao para um dos estagiarios e distribui-la para a
equipe na reunido semanal. Além disso, o cronograma era colocado no mural de

informacgdes da obra.

Como médio prazo, o trimestre também era considerado. O terceirizado, além do arquivo
gerado do replanejamento exibindo a obra toda, submetia na intranet outro arquivo com
extensdo em pdf. Nele era mostrado um horizonte trimestral que exibia em quais
pavimentos os servigos deveriam ser executados naquele intervalo de tempo. Na Figura 4.8
¢ apresentado o planejamento trimestral retirado do planejamento de longo prazo afixado

na sala do engenheiro da obra A.
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Figura 4.8. Planejamento trimestral afixado na sala do engenheiro

Outra forma de visualizacdo utilizada pela obra, considerado também como de médio
prazo, era o denominado pelo engenheiro da obra A de quadro dos “rostinhos”, exibido na

Figura 4.9.

Este quadro ficava na sala do engenheiro da obra e continha como informagdes alguns
servigos que estavam sendo executados na obra, os pavimentos que deveriam ser
executados no més, o responsavel, a confirmacao de disponibilidade de material e o status
do servigo, que era demonstrado por meio de rostinhos. Os verdes representavam os
servigos dentro da meta e os vermelhos aqueles que estavam atrasados ou fora da meta.
Além disso, o quadro era utilizado para informar as datas de concretagem da estrutura que
iriam acontecer durante o més. A sua atualizacdo era realizada na maioria das vezes pelo

proprio engenheiro da obra.
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Figura 4.9. Quadro dos “rostinhos” na sala do engenheiro da obra

4.1.3.3-Elaboragao do planejamento de curto prazo

A elaboracao do planejamento de curto prazo nao era padronizada e formalizada na
empresa. Cada obra determinava a forma de trabalho e o horizonte a ser considerado como
de curto prazo. No caso da obra A, as opinides sobre qual horizonte a ser considerado

como de curto prazo se apresentavam muito variaveis.

O departamento de planejamento da empresa, que era responsavel pela parte financeira das
obras, adotava como curto prazo o més, isto porque a forma de relacionamento com a obra
apds a determinagdo da linha de base financeira passava a ser por meio dos

replanejamentos, que eram realizados mensalmente.
Para a gestdo da obra A, o horizonte era considerado concomitantemente como mensal e
semanal. O mensal pode ser visto na Figura 4.10 e se tratava de um projeto piloto de um

quadro baseado em conceitos Toyota que foi idealizado pelo diretor técnico e adaptado por
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engenheiros e coordenadores. Nele podiam ser visualizados alguns dos servigos ocorridos
na obra (primeira coluna), os pavimentos a serem executados no més (segunda coluna), o
local para colocar as pastas contendo as fichas de verificacdo dos servigos (terceira
coluna), os dias do més e por fim o colaborador responsavel pela verificagdo e recebimento

do servigo.

A cada més, o estagidrio responsavel pelo quadro atualizava as informacgdes de acordo com
o replanejamento realizado e colocava pequenos adesivos magnéticos na cor amarela,
representando a linha de base do cronograma fisico na linha dos servigos e do seu
respectivo pavimento. No final de cada dia do més corrente, este mesmo estagiario inseria
os adesivos magnéticos nas opcdes de cor verde, vermelho e verde com um “x” no meio,
de acordo com o ocorrido na execucao. Cada cor buscava exibir um status diferente: os
verdes representavam “trabalhando”, os vermelhos representavam “ndo trabalhado” e os

(Y4

verdes com um “x”’ no meio, representavam “trabalhando, porém atrasado”.

O quadro, ainda, possuia espacos para colocagdo de pastas referentes aos servigos que
foram paralisados por alguma das restricdes: projeto, material, mao de obra ou
personalizagdo. Porém, durante o periodo de pesquisa, estes espagos praticamente nao
foram utilizados. O acesso ao quadro era restrito aos funcionarios que trabalhavam dentro
da sala de engenharia, pois devido ao seu tamanho e peso, ndo era possivel mové-lo para

que todos da obra pudessem ver diariamente as informagdes ali contidas.
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Figura 4.10. Quadro baseado em conceitos Toyota para o planejamento de curto prazo

Além desse projeto piloto do quadro aplicado na obra A, o diretor técnico citou em
entrevista que existia outro formato de planejamento de curto prazo sendo testado na
execu¢do de uma obra de expansdo de um shopping center da empresa, também localizado
em Goidnia. A pesquisadora, com o intuito de verificar as iniciativas por parte da empresa
relacionadas ao planejamento e de agregar informagdes para contribuir no momento de
sugestdo das solucdes, foi até a obra onde estava sendo aplicado o outro modelo
supracitado e aproveitou para conversar com o engenheiro responsavel e entender como o

processo era realizado.

O modelo aplicado na obra visitada também considerava como curto prazo o periodo de
um més. Este modelo, diferentemente do quadro aplicado na obra A, além de contemplar
todos os servigos da obra, continha mais informagdes como: meta de gasto de material
prevista no meés, a produtividade diaria prevista, o nome do empreiteiro ou responsavel,
quantidade de colaboradores (discriminando por fun¢do em cada servigo planejado),

campos para preenchimento das causas, efeitos, plano de acdo e responsavel para os
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servicos nao concluidos, avaliacdo dos envolvidos (ilustrando por meio de rostinhos felizes

ou tristes).

Ao final de cada més, o engenheiro atualizava o arquivo em Excel® onde foi desenvolvido
esse modelo para o proximo més e solicitava que fosse impresso para ser afixado na sala de
engenharia. O acesso era restrito aos colaboradores que trabalhavam na sala e sua
atualizacdo, que era didria, ficava por conta de cada responsavel. Eles tinham que colorir
de acordo com a legenda estabelecida sobre qual era o status do servico no dia. Na Figura
4.11¢é mostrado como era o modelo utilizado na obra de expansdo de um shopping center

da empresa afixado na sala de engenharia.

Figura 4.11. Planejamento de curto prazo de outra obra da empresa

Retornando para a obra A, além do quadro baseado nos conceitos Toyota, o engenheiro da
obra realizava de outra forma o seu planejamento de curto prazo, utilizando atas de reunido
semanais, que eram geradas durante as reunides e que aconteciam, normalmente, as sextas-

feiras na sala do engenheiro. Nestas reunides, o engenheiro se reunia com os estagiarios, o
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técnico de seguranca, o almoxarife, o auxiliar administrativo, o mestre de obras e os

encarregados contratados diretamente pela empresa.

De acordo com as Figuras 4.12 e 4.13., dentro do arquivo que gerava a ata de reunido,
havia outra aba que se destinava a tratar dos servigos que foram executados e os que

deveriam ser realizados na proxima semana.

Nota-se na Figura 4.12 que na parte referente aos servigos concluidos durante a semana,
aparecia apenas parte dos servigos que estavam sendo executados na obra e que, de certa
forma, representava o que constava apenas no planejamento de longo de prazo, nao
havendo descri¢do de equipe, duracdo do servico, responsdvel pelo recebimento e o

registro dos motivos da ndo conclusdo, que nem sempre eram feitos.

ASSUNTOS DA PAUTA DETALHADOS:

1.1. FTAPAS DA SEMANA PASSADA CONCLUIDAS

ESTRUTURA DE CONCRETO: 26° PAVT. 0K
ALVENARIA: CONTINUACAQ DO 22° PAVT 0K
PRUMADA HIDRO-SANITARIA: 21°PAVT 0K
CHUMB. DE PRUMADA: 19°PAVT 0K
TALISCAMENTO PAREDES: 16°E 17°PAVT 0K
CONTRAMARCOS: 15°PAVT 0K
HIDRAULICA EM PAREDES: 11°PAVT 0K
ELETRICA EM PAREDE: 15°PAVT 0K
INSTALACAO DE GAS: 18°PAVT 0K
CAIXAS DE ELETRICA E AR COND.: 13° PAVT 0K
ENFIACAQ ELETRICA: T°PAVT 0K
EEBOCO INTERNO: PPAVT NAQ
GRADIL: ASSENTAR 14 UNID DA AREA DE SERVICO (AGUARDANDO MATERIAL) NAQ
REBOCO FACHADAS: INICIAR CHAPISCO FACHADAS 123E4 OK
CONTRAPISO: 12°PAVT 0K
REVESTIMENTO DE PAREDE: F°PAVT 0K
ESGOTO AEREO: 11°PAVT 0K
EXAUSTAD: 10° PAVT 0K
FORRO DE GESSO: 2P PAVT NAQ
BATENTE CORTA FOGO: 18°PAVT 0K
ASPIRACAOQ: 13°PAVT 0K

Figura 4.12. Detalhe ata de reunido da obra: etapas da semana passada concluidas

Os servigos planejados para serem concluidos na outra semana seguiam a mesma estrutura
da etapa anterior que relacionava os servicos concluidos. Da mesma forma, eram
apresentados os servigos provenientes do cronograma de longo prazo e o local de

execucao.

Além disso, como pode ser observado na Figura 4.13, a coluna destinada a inser¢do do

local de execucdo da frente de servico, era utilizado para outros comentarios referentes a
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inicio de equipes nas frentes de servico, troca de empreiteiro, solicitagao de cobranca de

execucao de servico por parte do empreiteiro, dentre outras observagdes.

1.2. FTAPAS A CONCLUIR DA PROXIMA SEMANA: |

ESTRUTURA DE CONCRETO: O CONCRETO DA LAJE DO 27° PAVT. SERA DIA 18/07

AT VENARIA: QUARTA 05 3 PEDREIROS IRAQ DESCER PARA O MEZANINO 2 AFIM DE
ADIANTAR A AL VENARIA DA AREA COMUM POR NAO TER FRENTENA
TORRE.

PRUMADA HIDRO-SANITARIA: 22°PAVT.

CHUMB. DE PRUMADA: 21°PAVT.

TALISCAMENTO PAREDES: 18° PAVT E O OUTRO PEDREIRO VAI TALISCAR O 22° PRA LIBERAR O CONTRAMARCO;

CONTRAMARCOS: CONCLUSAO DO CONTRAMARCO NAS JANELAS ATE O 22° TIPO:

HIDRAULICA EM PAREDES: CONCLUSAO ATE O 14° TIPO;

ELETRICA EM PAREDE: 16° PAVT

INSTALACAQ DE GAS: (NAO PRECISA ESTA SEMANA FRENTE ADIANTADA)

CATXAS DEELETRICA E AR COND - 13 PAVT

ENFIACAQ ELETRICA: 8°PAVT

REBOCOQ INTERNO: INICIO DE MAIS DUAS EQUIPES. INICIO DO REBOCOQ PROJETADO NO
10 PAVT. E INICIO DO REBOCO COMUM NO 11°

GRADIL: COBRAR GRADIS E TROCAR EMPREITEIRO.

REBOCO FACHADAS: INICIO DAS FACHADAS 123 E 4. (CONCLUSAQ DIA 30/07)

CONTRAPISO: 14° PAVT

REVESTIMENTO DE PAREDE: 6 PAVT

ESGOTO AEREQ: CONCLUSAO DO 11° PAVT E INICIO DO 12° PAVT

EXAUSTAQ: COBRAR EMPREITEIRQ

FORRO DE GESSO: 2° PAVT E INICIO DO 3° PAVT

BATENTE CORTA FOGO: 1° PAVT

ASPIRACAO: COBRAR EMPREITEIRO

REJUNTE DE PAREDE: °PAVT

Figura 4.13. Detalhe da ata de reunido da obra: etapas a concluir na proxima semana

O objetivo principal da reunido era tratar sobre os servigos executados € os que deveriam
ser executados na proxima semana. O engenheiro perguntava sobre a execu¢do ou nio e
realizava o preenchimento das planilhas em seu computador. Ap6s o término desta etapa
outros assuntos eram tratados, como: organizac¢ao e limpeza da obra, sistema de qualidade,
modificacdes pendentes, cronograma de 5 meses, contratagdes/demissdes, almoxarifado,
dentre outros. Em seguida, a ata de reunido contendo estas informagdes era impressa e

entregue para cada participante. A reunido durava em média duas horas.

Além das reunides realizadas para verificagdo da execugdo dos servigos, a obra A passou a
utilizar fichas, a partir de agosto de 2011, como forma de controle da produgdo. Isso se
deve ao fato da empresa ter mudado a estratégia de contratacdo terceirizada feita desde o
inicio dessa obra passando para contratagdo de mao de obra direta para a maioria das
frentes de servigos. Na Figura 4.14 pode ser visto o modelo da ficha utilizada para coletar

informagdes de producdo de cada funcionario. De acordo com a area de cada encarregado,
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as fichas dos funcionérios eram distribuidas e diariamente eles tinham que fazer o

preenchimento de cada uma delas.

NOME:
FUNCAO:

DIAS SERVICO EXECUTADO QUANT. [ UNID.|VALOR UNIT. [VALOR TOTAL
16 SABADO

17 |DOMINGO
18
19
20
21

10
11
12
13 SABADO

14 [DOMINGO
15

DESCRIGAQ E VALORES DE TAREFAS EXTRAS NO MES:

H.EXT. 50%
H.EXT. 100%
TOTAL BRUTO A PAGAR

WALORES ORCADOS DOS SERVICOS ACIMA DESCRITOS

Figura 4.14. Modelo de ficha de controle de produgdo para fechamento da folha dos

funcionarios

4.1.3.4- Elaboracao do replanejamento e controle da obra

O replanejamento da obra era realizado de forma mensal e da seguinte forma: o consultor
de planejamento disponibilizava por meio da intranet um arquivo em Excel® contendo
uma planilha com as informagdes dos servicos que foram prometidos no més anterior para
que o engenheiro da obra pudesse realizar o download e preencher conforme o que foi
executado, reenviando posteriormente o arquivo para que o consultor de planejamento
(terceirizado) pudesse atualizar o arquivo MS-Project® e gerar os indices, denominados de
indice de Prazo Acumulado (IPA) e indice de Prazo no Periodo (IPP) (também chamado
de Indice de Replanejamento (IR)). Na Figura 4.15 é apresentado um exemplo da planilha
de atualizagdo mensal do planejamento disponibilizada pelo consultor de planejamento

(terceirizado).
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Esse processo de replanejamento, que consiste nos processos de entrega do arquivo para
medi¢do do consultor de planejamento (terceirizado) para o engenheiro da obra, a
realizacdo da medi¢do pelo engenheiro, o retorno para o consultor de planejamento
(terceirizado), a geragdo do arquivo replanejado ¢ a entrega para a obra, leva
aproximadamente sete dias uteis para ser realizado, iniciando por volta do vigésimo quinto
dia do més que vai ser medido e finalizando perto do quinto dia do més subsequente. O
tempo que o engenheiro possui dentro desse prazo para realizar a medi¢do gira em torno de

trés dias nteis.

Nota-se na Figura 4.15 que no cabegalho do arquivo enviado pelo consultor de
planejamento ao engenheiro da obra ¢ possivel verificar pequenos graficos referentes aos
indices a serem medidos. Neles ¢ possivel enxergar os alertas de atraso ou adiantamento da

obra tanto no grafico referente ao més medido quanto ao periodo acumulado.

Como o consultor de planejamento presta servigo para a construtora planejando apenas o
que se refere a parte fisica da obra, ele formulou o Indice de Prazo Acumulado (IPA) sem
considerar o peso financeiro dos servigos. A idéia de calculo que foi utilizada para gerar
esse indice foi baseada na soma dos dias previstos para a execucdo dos servigos

considerados relevantes pela empresa.

No inicio da obra, por exemplo, onde sé se tem a fundagdo, o resultado da soma dos dias
trabalhados desse servigo gira em torno de vinte dias sendo que, do inicio dos servigos de
alvenaria até a colocacdo de piso ceramico tem-se pelo menos trezentos dias trabalhados.
No caso de obras similares a obra A, tem-se como média de dias trabalhados

aproximadamente cinco mil dias.

Para gerar o percentual, esse total de dias, ¢ utilizado para ser dividido com um dia,
gerando assim o percentual para um dia de trabalho. Esse percentual multiplicado pela
quantidade de dias referente a execucdo de cada servigo gera o 100%. Dessa forma,
consegue-se acompanhar o acumulado, confronta-lo com a linha de base da obra e

informar se ela esta atrasada ou adiantada.
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PLANILHA DE ATUALIZAGAO MENSAL DO PLANEJAMENTO

OBRA :
Loagamarea da empress

ENG® RESP.:

PERIODO DA MEDIGAQ [ e | e |
142111 [311211
INDICES MEDIDOS IR- INDICE DE REPLANEJAMENTO IPA - INDICE DE PRAZO ACUMULADO
4406

UWHADEBASE s 25

PLUNELADO BARA O FERIODD 3334
WREALZAD0 WO FERIODD
am =
[ L

—LDANTATD
p— 1032

—— e 0E 45T

0.0 0.0 oo EE

INDICES MEDIDOS IR - INDICES DE REPLANEJAMENTO IPA - INDICE S DE PRAZO ACUMULADOS
REALIZADO 0,00 PLANEJADD F274 O PERIDD 3,64 iNDICE PLANE.JADOD 33,34
ADIANTADD 0,00 REALIZADD 47 PERiOD 0,00 iNDICE REALIZADO 44,06
TOTAL 0,00 PP|  -3.64 IPA 10,72
LINHA DE BASE| 4,26 ALERTAS DO PERIODD | atraso | ALERTA adiantado

| OBSERYAGOES:

P W] jun-1l Tjukll age-11 set-11 out-11 o now-ll | dez-11 %0 [N m

Figura 4.15. Exemplo da planilha de atualizagdo mensal do planejamento

O Indice de Replanejamento (IR) ou Indice de Prazo no Periodo (IPP), também possui
como unidade os dias trabalhados e, segundo defini¢do do consultor de planejamento
(terceirizado) esse indice pode ser considerado “como a capacidade que a obra tem
planejar o periodo”, no caso o més, ndo tendo relagdo a principio com a linha de base. O
engenheiro ¢ que monta a estratégia de execu¢do e informa ao consultor de planejamento

(terceirizado) o que ira executar durante o més, gerando os servigos prometidos.

Na Figura 4.16 ¢ mostrado o formato da planilha enviada pelo consultor de planejamento
(terceirizado) para que o engenheiro faca o preenchimento do que foi realizado ou nao
durante 0 més medido. Nela constam os servigos prometidos e suas respectivas
localizagdes dentro do cronograma feito no MS-Project®, a informagdo de criticidade do
servigo na obra, as datas planejadas de acordo com a linha de base, as datas programadas
pelo engenheiro da obra, o indice acumulado do servigo de acordo com a linha de base, o
indice esperado no periodo, o indice realizado no periodo, o percentual de conclusdo e os
campos destinados a reprogramacao dos servicos que ndo foram realizados conforme
prometido. O engenheiro deve preencher as colunas do cabegalho pintadas de verde que se
referem ao percentual de conclusdo dos servigos prometidos e reprogramagao dos servigos

ndo concluidos.
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Figura 4.16. Exemplo da planilha de atualizacdo mensal do planejamento — medi¢do dos

servicos planejados

Os servigos realizados além daqueles que compuseram a meta do periodo podem ser

inseridos em um campo, desenvolvido pelo consultor de planejamento (terceirizado),

localizado no final da planilha de medi¢ao. Esses servicos nao farao parte do calculo para o

Indice de Planejamento do Periodo, mas serdo considerados no célculo para a obten¢do do

indice de Prazo Acumulado (IPA). Na Figura 4.17 pode ser visto onde e como o

engenheiro deve inserir os servi¢os adiantados no periodo.
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Figura 4.17. Exemplo da planilha de atualizacdo mensal do planejamento — inclusdo de

servicos que foram adiantados no periodo
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Apos o preenchimento, o engenheiro envia o arquivo para o consultor de planejamento,
que compila as informagdes, atualiza no arquivo MS-Project® da obra, converte para pdf,
disponibiliza o cronograma geral e o trimestral na intranet e gera um relatdrio de analise de

prazo que também ¢ disponibilizado no portal da empresa.

No relatério de anélise de prazo, o consultor de planejamento (terceirizado) informa o
andamento da obra quanto ao seu prazo de entrega. No seu inicio, a primeira informagao
mostrada ¢ a data de término planejada e a data de término atual. Em seguida sdo
apresentados os indices gerais de forma acumulada do periodo. De acordo com a Figura
4.18 referente ao relatéorio do més de janeiro de 2012 da obra A, o Indice de Prazo
Acumulado (IPA) apresentou um adiantamento de 33,1% do que estava previsto para ser
realizado até aquele momento. Ja o Indice de Conclusdo dos Servigos no Periodo (Indice
de Replanejamento) mostrou que o engenheiro conseguiu realizar dos 100% de servigos

prometidos para o periodo, 84,32%.

vesione: JAN/ 12
pare: 06/02/12

ANALISE DE PRAZO
DATAS:
TERMING PLANEJADO:  31/10/2012 TERMINO ATUAL: 31/10/2012
INDICES GERAIS:
PRAZO ACUMULADOS DA OBRA (IPA): REPLANEJAMENTO (IR):
PLANEJADO: 40,32 PLANEJADO: 7.7
REALZADO: 53,66 REALIZADO: 613
IPA: 13,34 IPp: 414
INDICE DE CONCLUSAD DOS SERVICOS NO PERIODO 84,329
IPA - INDICE DE PRAZO IPP - INDICE DE PRAZO DO PERIODO
ACUMULADO
EPLANEIADO: M REALIZADO: HIPP:

B PLANEJADO: B REALIZADO: IPA: 7.27

53.66 6,13

40,32

13,34

-1,14

Figura 4.18. Exemplo do relatorio de analise de prazo gerado pelo consultor de

planejamento (terceirizado) e entregue a construtora — indices gerais
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Logo abaixo, o relatorio apresenta os Indices de Replanejamento (IR) para os proximos

trés meses da obra,

acordo com a linha

comparando-os com o indice planejado referente a esses meses de

de base do periodo. Na Figura 4.19 ¢ mostrada a compara¢dao dos

indices mensais pds-replanejamento.

INDICES TRIMESTRAIS:

PLANEJADO:
REPLANEJADO:

fevi12 mar/12 abri12
7,01 PLANEJADO: 7.46 PLANEJADO: 6,04
3,99 REPLANEJADO: 472 REPLANEJADO: 5,11

INDICES MENSAIS POS-REPLANEJAMENTO

=2 PLANEJADO:
7,46

= REPLANEJADO:

7,01

fev/12 mar/12 abr/12

Figura 4.19. Exemplo do relatdrio de andlise de prazo gerado pelo consultor de

planejamento (terceirizado) e entregue a construtora — indices de replanejamento

trimestrais

Posteriormente é exibido, conforme Figura 4.20, a representagdo do Indice de Prazo

Acumulado (IPA) de

foi planejado com

acordo com as etapas “torre, fachadas e periferia”, comparando o que

o executado, mostrando qual das etapas obteve ou ndo melhor

progresso. Nota-se que a obra se destacou na producdo da etapa referente a “torre”

apresentando um indice 35,2% maior do que estava previsto para ser realizado até o

momento medido.
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INDICE DE PRAZOS ACUMULADOS - ETAPAS

TORRE FACHADAS PERIFERIA
PLANEJADO: 34,64 PLANEJADO: 10,44 PLANEJADO: 3,05
EXECUTADO: 46,84 EXECUTADO: 8,45 EXECUTADO: 4,48

iNDICES DE PRAZOS ACUMULADOS - ETAPAS

= PLANEJADO: mEXECUTADO:
46,84

TORRE FACHADAS PERIFERIA

Figura 4.20. Exemplo do relatério de analise de prazo gerado pelo consultor de
planejamento (terceirizado) e entregue a construtora — indices de prazos acumulados das

etapas

Além disso, o relatorio apresenta o andamento geral dos servigos, mostrando o que foi

planejado e executado na forma de pavimentos, conforme apresentado na Figura 4.21.

ANDAMENTO GERAL DO SERVICO:
PLANEJADO (PAVTO) EXECUTADO (PAVTO)
INFRAESTRUTURA FUNDACAQ (%) 1 1
ESTRUTURA DA TORRE 32 36
ESTRUT DA PERIFERIA 12 12
OBRA BRUTA ALVENARIA 24 33
DIST. HIDRAULICA 21 31
ENFIAGAO 18 27
EMBOCO / REBOCO 17 26
FACHADA REBOCO 21 21
PINTURA EXTERNA 0 0
ESQUADRIAS 0 0
OBRA FINA REGULARIZACAO 16 31
ASSENT. DE AZULEJO 14 20
FORRO DE GESSO 12 21
MASSA PVA 6 9
PINTURA FINAL 0 0
REVISAO 0 0
Figura 721 Exemplo do relatorio de analise de prazo gerado pelo consultor de

planejamento (terceirizado) e entregue a construtora — andamento geral do servigo
Por ultimo, de acordo com a Figura 4.22, o relatorio apresenta de forma grafica a

comparag¢do entre o que foi planejado e executado dos diversos servigos medidos na obra

A.
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ANDAMENTO GERAL DO SERVICO

36 B PLANEJADO (PAVTO) M EXECUTADO (PAVTO)

35 33

31 31

Figura 4.22. Exemplo do relatério de analise de prazo gerado pelo consultor de

planejamento (terceirizado) e entregue a construtora — grafico andamento geral do servigo.

Apbs a etapa de realizacdo do replanejamento fisico da obra, o departamento de
planejamento da empresa realiza o replanejamento referente a parte de desembolso da obra
no sistema de gerenciamento UAU!. Nessa parte ¢ necessaria a presenca do engenheiro da
obra, pois quem insere as informagdes no sistema sdo estagiarios de engenharia civil do
departamento e que ndo possuem conhecimento suficiente sobre realidade das obras e seus
processos construtivos. Devido a esse fato muitas vezes surgem dificuldades por ndo
saberem repassar o replanejamento fisico de forma plena para o sistema, necessitando de

ajuda do responsavel pela obra.

Depois de realizada a etapa anterior, o departamento gera em seguida um relatorio para que
a diretoria e a presidéncia possam analisar e acompanhar. Esse relatorio engloba além dos
dados de custo, os de prazo, os financeiros e os de qualidade. O relatorio ¢ enviado por e-
mail no formato de planilhas em Excel® e suas abas obedecem, como pode ser visto na
Figura 4.23, a seguinte ordem: planejado x realizado, IC prazo, IC custo e os indicadores

dos meses realizados do inicio da obra até aquele momento.
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Figura 4.23. Modelo do relatério gerencial gerado pelo departamento de planejamento da

empresa — Planejado x Realizado'

Na primeira planilha do arquivo (Figura 4.23.) ¢ apresentado o custo mensal planejado da
obra em duas moedas: primeiro em reais e, segundo na moeda unica da empresa (IC). Os
valores sdo convertidos tendo como base o valor da moeda gerada no més em que foi
pactuado o or¢amento da obra. Além disso, ¢ apresentado da mesma forma o planejado e o
custo realizado, o que gera posteriormente os desvios nessa moeda de forma mensal e
acumulada. Os valores referentes ao custo planejado sao inseridos no momento de inicio da
obra e os referentes ao custo realizado no decorrer dos meses. Com estas duas informagdes

o departamento gera um grafico para melhor visualizagao.

Dentro da aba IC Prazo (Figura 4.24), o departamento insere os dados dos relatdrios
enviados do consultor de planejamento (terceirizado) por meio da intranet e gera um

grafico referente ao desvio da linha de base do cronograma fisico da obra.

' Por serem dados confidenciais, as Figuras de 4.23. até 4.27. sdo apresentados sem o seu

preenchimento, como modelos.
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Figura 4.24. Modelo do relatério gerencial gerado pelo departamento de planejamento da

empresa — IC Prazo

Na aba IC Custo, como mostrado na Figura 4.25, sdo inseridos os dados do orcamento
distribuidos mensalmente na moeda corrente (Real) e na moeda Unica da empresa, também
eram inseridos os valores negociados para o desembolso do incorporador, os valores
referentes a retorno de equipamentos e a soma do desembolso projetado a ser realizado
pela construtora, seguido da soma do desembolso dos trés itens anteriores, todos
representados em valores convertidos para a moeda tnica da empresa. Por fim ¢ gerado o
IC Custo da obra que ¢ obtido por meio da divisdo da soma dos trés desembolsos com

orgamento pactuado. Para melhor visualizagdo, um grafico da variagdo do IC Custo ao

longo dos meses era gerado.
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Figura 4.25. Modelo do relatério gerencial gerado pelo departamento de planejamento da

empresa — [C Custo
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Na aba referente ao més, os dados gerados sdo colocados de acordo com o que foi obtido
durante a execu¢do da obra no més em questdo. Primeiramente ¢ mostrado, conforme
Figura 4.26, as informacdes relacionadas ao custo e prazo da obra, sendo possivel enxergar
os desvios ocorridos entre o previsto e o realizado em valores convertidos na moeda tinica

da empresa.

RELATORIO DE |NFDRMAI;E“E5 GERENCIAIS - OBERA
Empresa: I Es:
Construtora: U5 do més
INDICADORES:

1-CUSTO
Item Descrigao Previsto Bealizado Desvio
1.1 | Custo Incorido acumulade - U$
1.2 | CustaIncoride acumulade - U$ + Estoque
1.3 |Estoque
14 |Custo Orgado -U$
1.5 |Tendéncia de custo - U$
1.4 |[Custo Orgado Executivo - UE
1.5 | Tendéncia de custo executiva - U

DObservagio

2 -PRAZO
Item Descrigao Previsto Bealizado Desvio
2.1 | ¥ obra edecutado només 0,00
2.2 | % obraesecutado acumulado 0,00
2.3 |Desvio em dias - -

2.1- PRAZO - NOVA LINHA DE BASE
Item Descrigao Previsto Bealizado Desvio
2.1 | ¥ obra edecutado només 0,00
2.2 | % obraesecutado acumulado 0,00
2.3 |Desvio em dias

DObservagso
O desvio da obra erecutado acumulado indica se 2 obra est3 atrasada (-] ou adiantada [+)

0 dezvio em dias indica se a obraira atrasar (+] ow adiantar (-] de acordo com o planejamenta atual

Planejado x Realzado IC prazo IC custo | Indicadores julho Indicadores junho 2011

Figura 4.26. Modelo do relatorio gerencial gerado pelo departamento de planejamento da

empresa — Indicador mensal (dados de custo e prazo)

Posteriormente, de acordo com a Figura 4.27, eram inseridos os dados referentes ao fluxo
de caixa da obra na parte do quadro denominado de “Financeiros” e, como a empresa
estava em processo de certificacdo, era inserido o indicador de qualidade obtido nas

auditorias mensais internas.
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3 - FINANCEIRDS
Item Descrigao Previsto Realizado Desvio
3.1 | Saldainicial [R¥) - -
3.2 | Transferéncia para conta da obra [RE)]
3.3 |Desembolso més [R#)
3.4 |Tarifas bancarias [FE]
3.5 | Saldafinal (RF$]

3.6 |Desembolso para oz 3 provimos meses [FE)]

Observagio

4 - QUALIDADE
Item Descrigio Previsto Realizado Desvio
4.1 |Indicador de qualidade

Observagao |
Fluso acumulado

Mame:

Planejado % Realizado IC prazo IC custo | Indicadores julho Indicadores junho 2011

Figura 4.27. Modelo do relatorio gerencial gerado pelo departamento de planejamento da

empresa — Indicador mensal (dados financeiros e de qualidade)

4.2- DIAGNOSTICO

A realizacdo do diagndstico durou dois meses (inicio em agosto e término em setembro de
2011) e, para gera-lo, foram aplicados questionarios, entrevistas e observacdo direta. A

partir destes instrumentos foi possivel enxergar as dificuldades e propor algumas solugdes.

Analisando o sistema de planejamento e controle da producdo da empresa estudada, foi
possivel constatar que na elaboracdo do planejamento de longo prazo, por ser feita
separadamente, sendo a parte fisica realizada por um consultor de planejamento
(terceirizado) e a parte financeira pelo departamento de planejamento, ndo era gerado um
cronograma fisico-financeiro unificado, o que impossibilitou a utilizagdo da técnica de

valor agregado para avaliagdo do desempenho da obra durante os meses.

Além disso, o fato da obra A ter iniciado sem o or¢camento executivo pactuado (foi
acordado apenas nove meses depois do inicio da execucdo) e ter utilizado informagdes

referente ao desembolso de uma obra similar para representar o seu planejamento
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financeiro, também contribuiu para que a andlise do desempenho utilizando a técnica
supracitada ndo pudesse ser feita. Os dados gerados no sistema estavam confusos de forma

a comprometer a confiabilidade dos resultados provenientes da utiliza¢do da técnica.

Dentre as principais atividades envolvidas no longo prazo citadas por Formoso et. al.
(2001), pode-se verificar que na obra A foi possivel encontrar algumas evidéncias, como
por exemplo, a prepara¢do do plano fisico utilizando o diagrama de Gantt por meio do
software MS-Project®. Este era gerado em conjunto entre o consultor de planejamento
(terceirizado), o coordenador e o engenheiro da obra. Este plano era impresso e afixado

dentro da sala onde o engenheiro da obra trabalhava.

Outra evidéncia encontrada foi a programagdo de recursos considerados classe 1 (por
exemplo, elevadores, esquadrias de madeira), que era feita e disponibilizada no sistema
UAU!. Os recursos a serem adquiridos eram solicitados via sistema e passava por um

processo de cotagdo, aprovagdo, compra e, por fim, programacgao das entregas.

Por se tratar da primeira obra da empresa a utilizar, desde o seu inicio, mao de obra propria
e utilizando contratacdo terceirizada somente para servigos especificos (sistema de
aspiracdo e exaustdo, instalacdo de gesso, instalacdes elétricas, sistema de ar-
condicionado), ndo foi encontrado o planejamento dos recursos humanos que apresentasse

a necessidade de contratacdo das varias fung¢des ao longo da obra.

O processo de selecdo dos funcionarios da administracdo da obra era feita por solicitagdao
ao departamento de recursos humanos da empresa, e o processo de selecdo dos
funcionarios das frentes de servigo (pedreiro, servente, carpinteiro) era feita diretamente
pela obra, a medida que o mestre de obras solicitava. A divulgacao deste tltimo tipo de
contratacdo era, algumas vezes, feita por meio das atas de reunido semanal em um campo

destinado para relatar as contratagdes ou demissdes.

O método adotado pela empresa para a realizagao do planejamento de longo prazo pode ser
melhorado quanto a programacdo de recursos humanos necessarios durante o periodo da
obra. Para isso, seria necessaria a coleta de produtividade para gerar um histograma de
recursos humanos para as proéximas obras da empresa, diminuindo assim o percentual de

erro no orcamento executivo.
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Outro ponto a ser melhorado € a sua forma de controle. Foi notado que o controle realizado
na obra A era feito utilizando os valores globais da obra (andlise do valor total gasto em
detrimento do valor total or¢ado), tornando dificil a visualizagdo do que foi economizado

ou nao nos itens planejados no mes.

O que pode ser melhorado também ¢ o método de medicdo, que deveria ser feita por uma
pessoa externa a obra que entendesse o processo, atuando como uma espécie de auditor do
planejamento para aumentar a confiabilidade das informagdes medidas. Dessa forma, seria
possivel, por meio da técnica de valor agregado, gerar indicadores mensais que
apresentassem, por meio dos valores planejados e medidos, o desempenho da obra tanto no
or¢amento (indicando o estouro, a economia ou o gasto dentro do previsto) quanto no
prazo (indicando o atraso, o adiantamento ou a execu¢ao dentro do prazo planejado), o que
contribuiria significativamente para a geracdo de dados mais confiaveis e promovendo
reais melhorias no momento de concep¢do do planejamento de longo prazo de obras

futuras.

Quanto a elaboracao do planejamento de médio prazo pode-se constatar que nao havia uma
padronizacdo e nem formalizacdo na empresa e, mesmo com formato utilizado pela obra
A, ndo foi possivel afirmar a sua existéncia. Considerando que para a realizagdo deste
horizonte de planejamento, segundo a teoria apresentada, o importante, além de fazer o
detalhamento dos servicos, ¢ realizar analise quanto as possiveis restrigdes existentes,
sejam elas de projeto, mao de obra, equipamento/ferramenta, material ou espago. Nenhuma

evidéncia quanto a essa forma de analise feita no médio prazo seja ele considerando um,

trés ou cinco meses, foi encontrada.

Além disso, a obra A utilizou muitas formas para dizer o que ¢ o médio prazo. Foram
evidenciadas trés formas: o cronograma de 5(cinco) meses, o quadro dos rostinhos
(considerando o més) e o plano trimestral. Estas diversas formas apenas mostravam o que
deveria ser feito durante o(s) més/ meses, exibindo um grande apego ao cronograma de
longo prazo que apresentava um baixo nivel de detalhamento dos servigos e que, por fim,

ndo refletiam a realidade da obra no médio e curto prazo.
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Com a apresentagdo do que deveria apenas ser feito, grande parte das informagdes
relacionadas as restrigdes eram concentradas nas maos do engenheiro. Como o engenheiro
possuia muitas atribui¢des, as informagdes se acumulavam e, como consequéncia, as varias
restricdes que deveriam ser retiradas com certa antecedéncia viravam motivos para o nao
cumprimento dos servigos no curto prazo. Com isso, uma grande sobrecarga e pressao
eram geradas sobre as equipes, sendo que elas se ocupavam, na maior parte do tempo, com
a resolucdo de problemas advindos pela ndo remocao antecipada das restricdes. Por isso, as
realizacdes dos servicos afetados se tornavam urgentes e o “apagar de incéndios” se

tornava diario.

Pela auséncia do planejamento de médio prazo a capacidade produtiva acabava, por vezes,
sendo mal utilizada, pois os problemas detectados no momento da execu¢do gerava a falsa
impressao de que a equipe da frente de servico estava com a produtividade baixa. A
alternativa mais rapida para suprir esse falso motivo era contratar mais mao de obra para
alcancar as metas estabelecidas no replanejamento. Com isso, o aumento do risco de

estouro no or¢camento relacionado a este recurso era maior.

Para a melhoria do planejamento de médio prazo a empresa deve buscar a padronizagdo ¢ a
formalizagdo por meio da utilizagdo dos conceitos e ferramentas do Last Planner System.
O primeiro passo para a inser¢do de um planejamento neste nivel seria definir seu
horizonte considerando pelo menos trés meses. O segundo seria utilizar o modelo de
planilha lookahead planning apresentando um detalhamento maior dos servigos
provenientes do longo prazo, buscando atribuir as equipes para cada servigo detalhado e

reservando, para cada um, campos para analise das restrigdes.

E importante que a empresa busque implementar treinamentos e programas para orientar a
coleta de produtividade das equipes com o intuito de conhecer o ritmo de produgdo e gerar

informagdes mais confidveis quanto a real duracdo dos servicos.

Quanto ao planejamento de curto prazo, da mesma forma que o do médio prazo, ndo era
padronizado e cada obra adotava a sua forma de anélise, ficando sob decisdo do engenheiro
se iria realizé-la ou ndo. No caso da obra A o planejamento de curto prazo possuia duas

formas de visualizag¢do: por meio do quadro Toyota e da ata de reunido semanal.
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O quadro Toyota implementado a pedido do diretor possuia muitas falhas e a principal
delas estava relacionada com a falta de treinamento. Houveram diversos responsaveis
desde o inicio de sua implementagdo. As pessoas destinadas a operarem o quadro ndo
enxergavam o beneficio da atualizacdo diaria e o faziam por obriga¢ao. Além disso, devido
ao seu tamanho, nao havia mobilidade alguma para que a equipe de producdo, o principal
cliente deste nivel, pudesse ter acesso. Durante a observacao direta, pode-se constatar que
grande parte da equipe administrativa ndo sabia dizer sobre o que se tratava e ndo tinha

interesse em acompanhar a atualiza¢do do quadro.

As atas de reunido semanal, assim como o0s servigos apresentados no quadro Toyota,
mostraram um grande apego ao planejamento de longo prazo. Os servigos que constavam
na ata ndo apresentavam a realidade da obra, que possuia uma variedade de servigos sendo
executados ¢ que alocavam cerca de 150 funcionarios na sua totalidade. Como era o
engenheiro quem fazia o operacional da reunido, perguntando se o servico havia sido
executado ou ndo, os responsaveis pelas equipes de produg¢do muitas vezes nao diziam que
o servigo ndo havia finalizado, o que acabava gerando um acimulo de outros servigos a
serem feitos para a proxima semana, aumentando assim, o ndo cumprimento deles no final

das outras semanas.

Por meio da observacdo direta realizada nos meses de agosto e setembro de 2011, foi
possivel gerar o indicador PPC e o grafico dos motivos do ndo cumprimento dos servigos.
Nesses dois meses, para comparar os servigos registrados em ata de reunido com os
servigos vistos in loco pela pesquisadora, foram gerados dois percentuais representando

cada situagdo para cada semana observada.

Pode-se notar nas Figuras 4.28 e 4.29 que em varias semanas houve diferencas no
percentual registrado em ata com o visto in loco. De acordo com Figura 4.28., a maior
diferenga encontrada entre o percentual extraido da ata de reunido com o visto in loco dos
servigos executados pela mao de obra propria foi de 15% (semana de 15.08 a 19.08) e de
16,6% (semana de 08.08 a 12.08) para os servigos executados pela mdo de obra

terceirizada.
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Conforme mostrado na Figura 4.28, o més de agosto terminou com um PPC médio da mao

de obra propria extraido da ata de reunido de 58,1% e um PPC médio de mao da obra

propria dos servigos vistos in loco de 49,4%, apresentando uma diferenga de 8,7%.
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EOPPC ®PPC(inloco)

Figura 4.28. Indicador PPC mao de obra propria — Agosto 2011

De acordo com a Figura 4.29, o més de agosto terminou com um PPC médio da mao de

obra terceirizada extraido da ata de reunido de 43,02% e um PPC médio da méio de obra

terceirizada dos servigos vistos in loco de 34,6%, apresentando uma diferenga de 8,42%.
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Figura 4.29. Indicador PPC mao de obra terceirizada — Agosto 2011
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Além do indicador PPC, buscou-se detectar os motivos do ndo cumprimento dos servigos

em agosto, tanto de mao de obra propria quanto terceirizada.

A coleta dos dados para gerar o grafico contendo a frequéncia dos motivos do ndo
cumprimento dos servicos nos meses de observacdo — agosto e setembro — foi realizada por
meio de andlise da planilha ja utilizada pela obra para realizar o planejamento de curto

prazo e informagdes extraidas in 10co por observagao direta feita pela pesquisadora.

De acordo com a Figura 4.30, pode-se constatar que o motivo mais frequente apresentado
no grafico representando a mao de obra propria estava relacionado com a transmissdo
errada de informagdes durante a reunido semanal com a equipe, as informagdes passadas

ndo estavam conformes com a realidade, as metas ndo haviam sido concluidas.

Frequéncia dos motivos do ndao cumprimento dos servicos em
agosto 2011(MOB Propria)- In loco

25

20

15

10

Erro de Programacdo Absenteismo Retrabalho Faltou material  Produgdo da  Baixa qualidade
planejamento - com excesso de na frente de mado-de-obra do servigo
informagdoda  n2de servigos servigo superestimada

semana anterior (servigos
ndo foi passada dimensionados a
conforme mais do que a
realidade, a capacidade

meta ndo havia  produtiva da
sido concluida  empresa pode
absorver)

M Frequencia Agosto

Figura 4.30. Gréfico da frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servigos em

agosto 2011 (MOB Proépria) — In loco
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A maior frequéncia apresentada, assim como no grafico da mao de obra propria, para a
mao de obra terceirizada, de acordo com a Figura 4.31, foi o fato da informagdo passada
durante a reunido da semana anterior ndo estar conforme realidade, impossibilitando o
cumprimento do servigo programado para a semana em questdo porque a meta do servico

antecedente ndo havia sido concluida.

Além disso, outros trés motivos apresentaram destaque: falta de mao de obra empreitada,

baixa producdo da mao de obra e retrabalho.

Frequéncia dos motivos do nao cumprimento dos servigos em agosto
2011 (MOB Terceirizada) - In loco

Erro de Falta de mdo- Baixa produgdo Retrabalho Falta de Faltou Atraso de tarefa Faltou Produgdo da Conflito de
planejamento - de-obra da médo-de-obra material especificagdo  antecedente. equipamento- ma&o-de-obra interesses entre
informagdoda  empreitada no roubo superestimada obrae

semana
anterior néo foi
passada
conforme
realidade, a
meta ndo havia
sido concluida

planejamento
quanto as
outras frentes
de servigos nos
outros
pavimentos

empreiteiro

H Frequéncia Agosto

Figura 4.31. Gréfico da frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servigos em

agosto 2011 (MOB Terceirizada) — In loco

Da mesma forma que agosto, foi gerado para o més de setembro o indicador PPC e o
grafico dos motivos do ndo cumprimento dos servigos. Na Figura 4.32 ¢ mostrado o PPC

referente & mao de obra propria de setembro de 2011. Nele, podem-se notar as diferengas

92



dos percentuais gerados pelo registro em ata e o acompanhamento do servigo in loco, com
destaque para a semana de 12.09 a 16.09 que apresentou uma diferenca de 17,19%. O més
terminou com um PPC médio da mao de obra propria extraido da ata de reunido de 62,6%
e um PPC médio de mdo da obra propria dos servigos vistos in loco de 55,9%,

apresentando uma diferenca de 6,7%

PPC MOB Propria - Setembro 2011

100,0%

80,0%  67,9% 67,9%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%

05.09 a 09.09 12.09 a 16.09 19.09 a 23.09 26.09 a 30.09 PPC Médio
EPPC HPPC (inloco)

Figura 4.32. Indicador PPC mao de obra propria — Setembro 2011

Pode-se verificar na Figura 4.33 que os percentuais gerados referente a mao de obra
terceirizada apresentou grande variagdo do que foi registrado em ata com o visto in loco. A
maior diferenca encontrada foi na semana de 12.09 a 16.09 com 44,45%. O més terminou
com média de 63,19% de servigos executados de acordo com a ata ¢ 42,71% conforme

visto in loco.
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PPC/S MOB Tercerizada - Setembro 2011
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Figura 4.33. Indicador PPC mao de obra terceirizada — Setembro 2011

O grafico dos motivos do ndo cumprimento dos servicos da mado de obra propria
relacionado ao més de setembro (Figura 4.34) apresentou a maior frequéncia no motivo
referente a erro de planejamento — a informagdo da semana anterior ndo foi passada

conforme realidade, a meta nao havia sido concluida.

Frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servicos em
setembro 2011 (MOB Prépria) - In loco
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Figura 4.34. Grafico da frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servigos em

setembro 2011 (MOB Proépria) — In loco
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O motivo que obteve maior frequéncia dos servigos ndo cumpridos em setembro referente

a mao de obra terceirizada, de acordo com a Figura 4.35, foi erro de planejamento.

Frequéncia dos motivos do ndao cumprimento dos servicos em
setembro 2011 (MOB Terceirizada) - In loco

Erro de Atraso de tarefa Modificagdo no Falta de mdo-de- Baixa produgdo da Falta de material Falta de
planejamento - antecedente projeto obra empreitada mado-de-obra comunicagdo
informagdo da

semana anterior
n3o foi passada
conforme
realidade, a meta
ndo havia sido
concluida

H Frequéncia Setembro

Figura 4.35. Gréfico da frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servigos em

setembro 2011 (MOB Terceirizada) — In loco

Como pode-se verificar, a obra estava com um baixo percentual de conclusdo dos servigos
planejados, € o motivo que apresentou maior frequéncia foi o relacionado a erro de

planejamento.

Para padronizar e formalizar o planejamento de curto prazo ¢ imprescindivel definir um
unico horizonte para andlise: a semana. Outro ponto relevante ¢ buscar descentralizar as
informagdes geradas do planejamento feito na reunido com toda a equipe, retirando a parte
operacional do engenheiro da obra e repassando para os estagiarios a responsabilidade de
se reunir com os encarregaos e mestre, separando-os por areas afins e em um dia/horario
diferente da reunido semanal. Dessa forma, outros assuntos poderao ser abordados além do

planejamento semanal.
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Para as reunides dirigidas pelos estagiarios, a planilha utilizada para a ata de reunido deve
ser reformulada de forma a proporcionar o registro completo da execucdo ou ndo do
servigo, com seu motivo para o ultimo caso; a visualizacdo do percentual de servigcos
executados de acordo com o que foi planejado em momento anterior; e a geragdo de planos
individualizados de acordo com a equipe de cada encarregado baseado no modelo da

planilha week planning proveniente do Last Planner System.

Considerando os modelos testados pela empresa e a teoria estudada, a geragdo de um novo
formato de quadro que apresente o planejamento de curto prazo para atender a equipe de
producdo deve ser criada e implementada concomitantemente com o processo de
implementagdo das reunides dos estagiarios com as equipes de encarregados por areas

afins.

Quanto ao replanejamento e controle da produgdo de obras, percebeu-se que existia uma
rotina na forma como era executado. O seu ciclo era mensal e envolvia tanto o consultor de
planejamento (terceirizado) que realizava o planejamento fisico quanto o departamento de
planejamento que realizava o planejamento financeiro. A principio, uma melhoria imediata
para a realizacdo de um replanejamento e controle mais eficaz seria a coleta de
produtividade das equipes, pois ajudaria a certificar que o que foi prometido para realizar

no més seguinte poderia ou nao ter mais chances de ser feito.

Por fim, foi possivel verificar durante toda a forma de elaboracao adotada pela empresa e
por suas obras que o planejamento e controle da producdo necessitam de padronizacio e
formalizacdo, principalmente nos horizontes de médio e curto prazo. Foi constatado por
meio das entrevistas, questionarios ¢ observacdo direta que existem muitas falhas de
comunicagdo, falta de definicdo sobre o significado de planejamento de médio e curto
prazo e falta de projetos que divulguem, expliquem a importancia e incentivem a pratica do

planejamento em todos os horizontes.

4.3- PLANEJAMENTO DAS ACOES

De acordo com o diagndstico realizado, trés sub-etapas foram planejadas de forma a

melhorar os problemas encontrados nos horizontes de médio e curto prazo:
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a)

b)

Apresentacdo da proposta de intervencdo: o planejamento das agdes no processo
de PCP no médio e curto prazo da obra foi apresentado ao coordenador de obra e ao
engenheiro da obra A para que pudessem avaliar e opinar a respeito da proposta
apresentada. As acdes planejadas de intervencdo contidas na proposta incluiram: a
descentralizacdo do planejamento semanal, com forma¢ao de equipes para a
realizacdo do planejamento semanal em horério e/ou dia diferentes da reunido com
toda equipe, responsabilizando os estagiarios pela conducdo e realizagdo dessas
reunides com os encarregados e mestre de obras; solicitagdo ao engenheiro da obra
para que fizesse a analise gerencial do planejamento feito, submetendo a sua
aprovacdo; criacdo de procedimento e planilhas para treinamento e registro das
informagdes de forma padronizada do planejamento de curto prazo; criagdo e
implantacdo de quadro de gerenciamento a vista (Apéndice F — arquivo digital),
com informag¢des do planejamento semanal aprovado para que todos da obra
pudessem ter a oportunidade de acesso e acompanhamento do andamento dos
servigos e por fim, e aplicacdo de planilha de anélise de restri¢des vislumbrando
atender o médio prazo.

Apresentacdo dos dados coletados e dinamica de grupo: apés a realizagdo da
sub-etapa “a”, a pesquisadora buscou apresentar os dados coletados durante os dois
primeiros meses de obra contendo as informag¢des do cendrio (utilizacdo do
indicador PPC, do grafico com a frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos
servigos e apresentagdo do ritmo de produgdo (Apéndice digital E)) e comprovou a
necessidade de intervengao no processo de planejamento e controle da produgdo da
obra A. Porém, para que essa intervencdo pudesse ocorrer de forma plena,
procurou-se realizar, no inicio do terceiro més, junto ao departamento de gestdo de
pessoas ¢ por intermédio do coordenador de obra, o alinhamento da equipe
utilizando técnicas de dinamicas de grupo (anexo A - arquivo digital) que
envolvessem o diretor técnico, coordenador de obra, engenheiro da obra, mestre,
estagiarios, encarregados, almoxarife, auxiliar de almoxarife, auxiliar
administrativo e técnico de seguranga, e buscassem trabalhar pontos como:
comunicagdo, confianga, trabalho em equipe, lideranga, ateng¢ao no trabalho, entre
outros. A apresentacdo dos dados seguida da dindmica de grupo deveriam ter sido
feitas logo no inicio do terceiro més, porém, para realizd-las com a presenca do

diretor técnico, s6 foi possivel executd-las no final do quarto més de pesquisa. A
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pesquisadora decidiu entdo comegar suas intervencdes a partir do terceiro més
realizando apenas as sub-etapas “a” e “c”.

¢) Intervencdo no processo de planejamento e controle da producédo da obra no
médio e curto prazo: esta sub-etapa iniciou-se no terceiro més de pesquisa e
exigiu forte acompanhamento e orientacao da pesquisadora, além do apoio do
coordenador e do engenheiro da obra, principalmente nas reunides dirigidas pelos
estagiarios. O processo de mudanga comegou pela defini¢do das equipes e horarios
de reunido, passando posteriormente pela alteragdo no formato das planilhas do
planejamento semanal (baseado no Sistema Last Planner) e pela forma como os
dados coletados durante a semana por meio dos encarregados e mestre de obras
iriam ser inseridos no arquivo, de modo a gerar o indicador PPC e as causas do ndo
cumprimento do servigo. Enquanto isso, a pesquisadora desenvolveu um quadro
para que o planejamento semanal pudesse ser visto por todos da obra e apresentou
para o diretor técnico e coordenadores de obras da empresa em uma reunido,
denominada de Alinhamento para as metas estratégicas da empresa, realizada no
inicio do terceiro més de pesquisa. Por fim, tentou-se implementar a planilha de

analise de restrigdes para melhorar o planejamento de médio prazo.

4.4- IMPLEMENTACAO DAS ACOES

A etapa de implementacao das agdes iniciou em outubro de 2011 e finalizou em janeiro de
2012, totalizando quatro meses. A primeira agdo implementada, apds a apresentacao da
proposta de interveng¢do, foi a descentralizacdo do planejamento semanal que consistiu em,
além de retirar a parte operacional do planejamento semanal das maos do engenheiro,
distribuir a responsabilidade com a equipe com o intuito de desenvolver o pensamento a
respeito da importancia da pratica do planejamento e envolver toda a equipe de modo que
todos pudessem se sentir, de fato, como integrantes do processo e elementos essenciais

para o sucesso da obra.

Outros fatores que justificaram essa forma de abordagem de implementar a
descentralizagdo do planejamento semanal como primeiro item foram: a necessidade de
gerar de modo mais rapido o impacto da mudanca, que, uma vez realizada e com um
retorno positivo, pautaria a implementa¢do dos outros itens com menor resisténcia e

também pelo fato de que na literatura ¢ apresentado como um dos fatores que impactam no
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tempo de entrega de uma obra ¢ a falta de um planejamento de curto prazo formalizado,
pois ¢ nele que se geram as grandes listas de pendéncias que se acumulam no prazo final

da obra e comprometem o seu tempo de entrega.

Como a obra possuia trés estagidrios e estes estavam encarregados de acompanhar a obra a
obra bruta, a obra fina e a gestdo da qualidade, a pesquisadora buscou manter essa divisdo
e informou que a partir daquele momento atuariam como lideres de cada area fazendo com
que as reunides de cada um contassem com a presenca do mestre e dos encarregados de

acordo as suas areas.

A divisdo das equipes ficou da seguinte forma:
e [Estagidrio de obra bruta (lider da reunido), mestre de obras, encarregado de obra
bruta, encarregado da parte hidraulica, encarregado da parte elétrica;
e [Estagidrio de obra fina (lider da reunido); mestre de obras; encarregado pintura,
encarregado de obra fina;
e Estagiario da gestdo da qualidade e personalizagdes (lider da reunido); mestre de

obras (com sua equipe), técnico de seguranca.

Como havia muitas frentes de servico, o mestre de obras ficou responsavel pelas equipes
de reboco externo (fachadas) e, durante as reunides do estagidrio de obra bruta e de obra
fina, ele exercia o papel de lider da obra. Na reunido com o estagidrio da gestdo da
qualidade e personalizagdes ele ficava com o papel de prestar informagdes sobre as equipes
sob sua responsabilidade, informando a respeito dos servigos executados durante a semana

e planejando a semana seguinte.

Outra fun¢do incluida no formato do planejamento semanal foi a do técnico de seguranga,
que possuia uma planilha para o planejamento das a¢des que havia sido desenvolvida por
ele e que ndo era padronizada pela empresa. Como ele possuia uma equipe contendo um
carpinteiro e um auxiliar, percebeu-se que apesar dos servicos realizados por essa equipe
ndo serem do tipo que agregam valor, pois se tratava na maioria das vezes de retrabalho
(por exemplo, retirar e recolocar prote¢des), era interessante inclui-lo no sistema. Dessa

forma, ele ficava por dentro dos outros servigcos das outras equipes nas semanas seguintes,
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pois tinha acesso ao arquivo € o ajudava a enxergar possiveis perigos nos servigos

planejados na obra.

Antes de iniciar a rotina das reunides, a pesquisadora buscou realizar treinamento com 0s
trés estagiarios, apresentando e disponibilizando o procedimento (Apéndice K) para a
realizacdo das reunides de planejamento semanal dentro de uma pasta compartilhada na
rede de computadores da obra. Neste momento, o terceiro item implementado, as planilhas
desenvolvidas para preenchimento das informagdes referentes a execucdo dos servigos
durante semana e para a realizagdo do planejamento da préxima semana, conforme podem
ser vistos nas Figuras 4.36 e 4.37, foram apresentadas e colocadas a disposi¢ao para

qualquer sugestdo de melhoria.

Na Figura 4.36 ¢ mostrado um exemplo da planilha destinada para registro do

cumprimento dos servicos planejados e executados durante a semana.
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Figura 4.36. Exemplo de planilha para registro do cumprimento dos servigos
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Na Figura 4.37 ¢ apresentado um exemplo da planilha destinada para realizar o

planejamento semanal de tarefas das equipes.

Elaborado em: Ne
Elaborad
PLANEJAMENTO SEMANAL DE TAREFAS 220000 POr —
Alterado em: Revisde n°
Alterado por
I Obra: | Engenheiro(a) |).Iestre ‘Encarregadu 3 |
I Semana de: 31 a 03 de janeiro de 2012 |
e Meta
Equipe Més  |Rest. Tarefa Principal Inicio | Térm. ST |QQIS |5 Tarefa Reserva QK| Problemas/Observagdes
F'E
— P X X
M Tarefa 30.01]03.02 X
1 P
MOB]| R
L&0 Local:
FE
1 P
M 26.01)31.01 X
2 P
MOB| R
L&O
F'E
— P X X|X([X
M Colocagdoe das luvas CBL 01.02 | 03.02
3 P
MOB| R
L&O 21% a0 26°

Figura 4.37. Exemplo de planilha para o planejamento semanal de tarefas

Os horarios e dias das reunides foram discutidos com toda a equipe, principalmente com o
engenheiro da obra, com o intuito de encontrar os melhores momentos para as reunioes.
Porém, mesmo com uma defini¢ao inicial, essas reunides passaram por um longo processo
de adaptagdo quanto aos dias e horarios e passaram inclusive por mudanga no decorrer dos
meses. A pesquisadora buscou acompanhar todas as reunides com o objetivo de ensinar,

tirar duvidas e desenvolver a rotina dentro da obra.

Com um unico arquivo disponibilizado na pasta compartilhada na rede de computadores da
obra, ficou determinado que cada equipe teria seu horario de reunido. Dessa forma somente
uma equipe podia alterar os dados no arquivo mantendo a organizag¢do dos dados gerados.
Apobs a finalizacdo de todas as reunides, o engenheiro da obra acessava o arquivo
disponibilizado na rede de computadores buscava verificar os motivos do nao

cumprimento relatados pelas equipes e analisar o planejamento para semana seguinte.

No momento das reunides com toda a equipe, que aconteciam as sextas-feiras no final da
tarde, o engenheiro fazia algumas observagdes a respeito do que havia ocorrido durante a
semana e anunciava a aprovacao completa ou parcial do planejamento semanal feito para a
proxima semana. Dessa forma, o tempo despendido para a realizacdo desta etapa durante a

reunido com toda equipe diminuiu e gerou oportunidade para que o engenheiro tratasse de
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outros assuntos importantes da obra e abordasse a equipe de modo que ela se sentisse mais

envolvida e a vontade para opinar com reclamagdes ou sugestoes.

O quarto item implementado foi o quadro de gerenciamento a vista apresentando o
planejamento semanal desenvolvido pela pesquisadora (Apéndice F — arquivo digital). Ele
foi baseado na teoria apresentada na revisdo, nos quadros aplicados como testes na obra
pesquisada, na obra de expansdo de um shopping center da empresa ¢ na visita realizada
em setembro em um distribuidor Toyota de Goidnia. Nesta visita participaram o
engenheiro da obra, o coordenador de obra, um dos estagidrios, a gerente de recursos

humanos e suas duas estagidrias.

A visita teve como objetivo principal apresentar o método utilizado para o controle dos
servigos da area de manutengdo dos carros, que ¢ feito por meio de quadros e
procedimentos padronizados. Na Figura 4.38 pode ser visto o modelo do quadro utilizado

para o controle do progresso do trabalho no distribuidor Toyota.

Trabalng
P | SN

Aguardagyd

Figura 4. 38. Modelo de quadro de controle de progresso do trabalho utilizado em um

distribuidor Toyota

Em reunido com o diretor e coordenadores, o modelo do quadro desenvolvido para a obra
foi apresentado. Com o intuito de testar as informacdes e verificar posteriormente o

impacto da implementacdo frente as equipes de producao, optou-se por gerar um piloto em
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papel para ser aplicado na obra. O piloto do modelo foi implementado no més de dezembro

de 2011, como pode ser visto na Figura 4.39.

Figura 4.39. Piloto do modelo do quadro de planejamento semanal aplicado na obra

pesquisada

Como a obra possuia muitas equipes no momento da pesquisa, diferentemente do quadro
de controle do distribuidor Toyota, foi necessario imprimir quatro quadros para comportar

a quantidade de equipes da obra e gerar procedimento para treinar a equipe (Apéndice L).

A proposta do quadro desenvolvido buscou considerar as varias fases que uma obra tem
que passar e propds que, a medida que as equipes fossem aumentando, mais quadros
deveriam ser inseridos no processo, funcionando da mesma forma para o caso contrario.
Para a definicdo da quantidade maxima de quadros para uma obra do tipo edificio
residencial do porte da pesquisa, foi considerado como base um méximo de 150 pessoas
trabalhando nas frentes de produgdo. Como essas pessoas trabalham formando equipes de
no minimo duas pessoas, de acordo com as medidas do quadro proposto (Apéndice F —

arquivo digital), o maximo de quadros chegariam a trés.
No caso do quadro piloto implementado, a quantidade foi de quatro unidades devido a

diferenga de tamanho do papel impresso (AO) com o quadro da proposta feita, que

considerou uma estrutura maior utilizando chapa metalica.

103



Para que os quadros de planejamento semanal pudessem ser vistos facilmente, a
pesquisadora buscou discutir com o engenheiro e estagiarios o melhor lugar para eles
serem afixados. O local escolhido foi o corredor de entrada da obra, como pode ser visto na
Figura 4.40. Dessa forma clientes, fornecedores, funcionarios externos a obra, além das
equipes de producdao poderiam ter acesso as informagdes dos servigos que foram

planejados para aquela semana.

Figura 4.40. Local escolhido para a afixacdo dos quadros de planejamento semanal

O quinto item, planilha para realizacdo do planejamento de médio prazo, foi parcialmente
implementado. Isto porque ndo houve tempo necessario para validar o seu funcionamento.
A pesquisadora comecgou a implementagdo deste item apenas no final de dezembro. Por
falta de tempo, o engenheiro destinou o estagiario que estava responsavel pela drea comum
da obra para que, junto com a pesquisadora, desenvolvesse a primeira planilha de analise
de restri¢des adaptada do modelo utilizado pela obra de expansdao de um shopping center

da empresa.

O processo foi iniciado relacionando os servicos da area comum, porém, haviam muitas
informagdes e decisdes que cabiam somente ao engenheiro e, por varias vezes, foi
necessario paralisar o processo para aguardar a decisdo. Devido ao empenho e
comprometimento do estagiario, a parte relacionada a area comum conseguiu ter boa parte
dos proximos trés meses detalhados relacionando as restrigdes existentes. Uma vez por
semana ele analisava a planilha buscando ver a data maxima para retirada das restri¢des e,

durante as reunides semanais com as equipes, atualizava os servigos.
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O preenchimento da planilha para os servigos dos proximos trés meses relacionados a parte
da torre da obra foi realizada pelo mesmo estagiario, porém nao houve sucesso pois no més
de janeiro a empresa anunciou o rodizio de todos os estagiarios, que deveriam se mudar no
més de fevereiro para outras obras ou departamentos. Dois estagiarios que se encontravam
na obra pesquisada, incluindo o que foi orientado para desenvolver a planilha de médio

prazo, tiveram que sair para a entrada de outros dois.

Como a pesquisadora programou para finalizar os trabalhos no inicio de fevereiro, ndo
houve tempo suficiente para treinar os novos estagiarios para realizacdo do planejamento
de médio prazo. Na Figura 4.41 ¢ mostrado o exemplo da planilha para a realizagdo do

planejamento de médio prazo utilizado.
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Figura 4.41. Exemplo da planilha para realizagao do planejamento de médio prazo
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45- AVALIACAO

A etapa de avaliagdo da pesquisa buscou apresentar os resultados gerados por meio do
indicador PPC e dos graficos dos motivos do ndo cumprimento dos servicos, tanto de mao

de obra propria quanto de terceirizada.

Além disso, foi feita a avaliagdo de cada item implementado, destacando os acertos, erros,
oportunidades de melhoria e as dificuldades encontradas. Por fim, por solicitagdo e
interesse da empresa, a pesquisadora iniciou o processo de implementagdo do
planejamento de curto prazo em uma segunda obra, denominada de obra B. A aceitacao do

pedido foi possivel devido a pequena distancia entre as obras.

4.5.1- Indicador PPC

Conforme visto na revisdo, o indicador PPC, ¢ a forma gerada, em percentual, para
apresentar os servigos que foram executados em detrimento daqueles que haviam sido
programados. Para um processo de implementacao inicial, decidiu-se ndo estabelecer uma
meta geral para este indicador, até para que a equipe pudesse primeiro se familiarizar com

o termo e entender o que ele representava.

De acordo com a Tabela 4.3, foi possivel notar o aumento no nivel de detalhamento dos
servicos programados para a mao de obra propria na medida em que a pesquisa foi sendo
implementada. Cabe lembrar que esses servigos ja existiam e estavam sendo executados,

mas sem nenhum tipo de analise quanto as restrigdes.

Nos meses de agosto e setembro o registro quanto a realizagdo dos servigos era feito de
acordo com os servigos que constavam no planejamento de longo prazo sem considerar
quais equipes estavam na obra e quais eram os sub-servigos existentes para que a meta do

servigo apontado no planejamento de longo prazo fosse alcangado.
Dentre os servigos realizados nesses dois primeiros meses de pesquisa estavam: estrutura

de concreto, alvenaria, primada hidro-sanitaria, chumbamento de prumada, talisca de

paredes, chumbamento de contramarco, hidraulica em paredes, elétrica em parede, entre
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outros. Nesse periodo a grande maioria dos servigos estavam relacionados a fase de

estrutura e de obra bruta (reboco, contrapiso, etc).

A partir do més de outubro foi feito o maior detalhamento dos servigos, pois era fato que,
por exemplo, para que a estrutura de concreto fosse realizada era necessario haver uma
equipe para a armacdo das ferragens composta por armadores e outra para montagem de
formas composta por carpinteiros. Com isso, buscou-se controlar os servigos por meio das
equipes existentes nas frentes de servico da obra de forma a representar melhor a
realiza¢do de servi¢os dentro da obra. O detalhamento dos servigos buscou mostrar o
servico de cada equipe, podendo ser ele o servigo final (proveniente do longo prazo) ou o
seu sub-servico. Dessa forma era possivel saber a localizacdo da equipe durante a semana,
monitorar a sua producdo, estabelecer as duragdes de acordo com o desempenho de cada

equipe e avaliar constantemente quanto a necessidade de se contratar ou retirar as equipes.

Outro ponto relevante foi a variagdo apresentada durante os meses. Nos primeiros meses da
pesquisa, agosto e setembro, a obra apresentou grandes diferengas de uma semana para a
outra, gerando um coeficiente de 38,3% para o primeiro més e, 22,8% para o segundo.
Percebeu-se que a grande variacdo era consequéncia da falta de detalhamento dos servigos

e analise das restrigoes.

A partir do momento que se deu o inicio o processo de implementagdo (outubro) foi
possivel notar que o coeficiente de variagdo comecou a diminuir, resultando na
estabilizacdo e controle do processo, que de certa forma foi devido ao envolvimento e

comprometimento da equipe referente ao planejamento da mao de obra propria.

Outro ponto a ser destacado de acordo com a Tabela 4.3 foi o numero de tarefas
programadas do més de outubro que aumentou significativamente comparado aos meses de
agosto e setembro, isto porque, além de se buscar um maior detalhamento dos servigos o
més foi marcado pelo fim da fase de estrutura e aumento das frentes de servigo da fase de
obra bruta (reboco interno e externo, instalagdes hidraulicas, elétricas, etc) e de obra fina
(assentamento de piso e revestimento ceramico, forro de gesso, emassamento de paredes,

etc).
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O indicador PPC semanal além de apresentar maior estabilidade em sua variagdo semanal

com o passar dos meses, também apresentou aumento em seu percentual, chegando nos

ultimos dois meses a ficar entre 56,9% a 72,7%, diferentemente do més de setembro por

exemplo, que ficou entre 37,1% a 67,9%.

Tabela 4.3. PPC semanal mado de obra préopria

N | Més Periodo PPC Tarefas Tarefas Tarefas Nao | Desvio Coef.
0 (%) Programadas | Concluidas | Concluidas | Padrdo | Variagéo
1 1°a 05.08 50 12 6 6

2| 8 08a12.08 | 40 15 6 9

3 é) 15a19.08 | 25 20 5 15 0,19 38,3%
4 | < 22 a26.08 56 25 14 11

5 29a02.09 | 75,9 29 22 7

6 o 05a09.09 | 67,9 28 19 9

7] 8 12a16.09 | 37,1 35 13 22

5| 5 19223.09 | 67,5 40 27 13 0,13 | 22,8%
9 | & 26 a30.09 | 51,2 43 22 21

10 o 03a07.10 | 50 66 33 33

11| 2 10* 14.10 50 56 28 28 R
2] £ [17a21.10 ] 69,1 55 38 17 0.10-1 16,7%
13 © 24 a28.10 | 63,8 58 37 21

14 31a04.11 | 44,8 58 26 32

15 _sg 07al1l.11 | 49,1 59 29 30

16 g 14 a 18.11 62,7 51 32 19 0’13 22,1%
17 2 21 a25.11 | 55,2 67 37 30

18 28a02.12 | 72,1 43 31 12

19| o 05a09.12 | 68,8 64 44 20

20 :'é 12a16.12 | 63,6 71 45 26 0,02 3,5%
21 g 19a23.12 | 56,9 65 37 78

2212 [26a30.12%

23 02a06.01 | 64,6 65 42 22

24 % 09a13.01 | 72,7 66 48 18

25| 5 16 220.01 | 63,5 63 40 23 0,05 7,8%
26 § 23a27.01 | 61,8 55 34 21

27 30a03.02 | 64,6 48 31 17

*Recesso

Na Figura 4.42 ¢ mostrado o grafico do indicador PPC semanal de mao de obra propria do

periodo de agosto a janeiro de 2012, onde pode-se verificar a estabilizacdo do processo,

apresentados principalmente nos meses de dezembro e janeiro de 2012.
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PPC Semanal MOB Prépria (Agosto a Janeiro/2012)
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Figura 4.42. Indicador PPC Semanal MOB Propria — Agosto a Janeiro/2012

Com o inicio da estabilizacdo do processo foi possivel constatar que, o indicador PPC
médio apresentou melhora, como pode ser visto na Figura 4.43. Esta melhora foi
considerada utilizando como quesito de analise, os percentuais gerados in 10CO nos meses
de agosto e setembro. Pode ser visto que o processo iniciou com um percentual médio de

49,4% e finalizou com 66,9%.

PPC Médio MOB Prépria (Agosto a Janeiro/2012)
100,0%
90,0%
80,0%
70,0% 66,6% 66,9%
60,0% 58,2% 56,8%
50,0%
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20,0%
10,0%
0,0%
Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro  Janeiro/2012
H PPC (médio) EIPPC (in loco médio)

Figura 4.43. Indicador PPC médio de mao obra propria — Agosto a Janeiro/2012
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Diferentemente dos resultados encontrados para a mao de obra propria, o indicador PPC

para mao de obra terceirizada apresentou altas variagdes do inicio da pesquisa até o fim

(Tabela 4.4), chegando até a mostrar um significativo aumento no més de janeiro de 2012.

Isto pode estar relacionado com a falta de controle que a obra possuia em cima da mao de

obra terceirizada, principalmente da empresa de instalacdo de gesso. Por varias vezes, os

responsaveis pelas empresas da parte elétrica e de instalagdo de gesso foram chamados

para participarem das reunides de planejamento semanal, mas apenas o encarregado da

parte elétrica aceitou e passou a participar das reunides.

Tabela 4.4. PPC Semanal mdo de obra terceirizada

N° | Més Periodo PPC Tarefas Tarefas Tarefas Ndo | Desvio Coef.
(%) Programadas Concluidas | Concluidas | Padrdo | Variagdo

1 1°a05.08 | 28,6 7 2 5
2 | o 08a12.08 | 16,7 6 1 5
3| & 15a19.08 | 333 6 2 4 0,132 | 38,06%
4 | < 22 a26.08 50 10 5 5
5 29202.09 | 444 9 4 5
6| . 05a209.09 | 62,5 8 5 3
7| 5 12a16.09 | 333 9 3 6
8| 5 | 1922309 | 25 8 2 6 0,145 | 34,06%
9 | A 26 a 30.09 50 8 4 4
10| . 03a07.10 | 46,7 15 7 8
11| 8 10° 14.10 57,1 14 8 6 .
12 § 17a21.10 | 353 17 6 11 0,09 | 19,56%
13 24 a28.10 44 18 8 10
14 31a04.11 60 15 9 6
15] o 07all.11 | 61,1 18 11 7
16 | € 14a18.11 | 88,9 9 8 {

5 0,21 | 27,68%
17 é 2122511 | 67 9 6

3

18 28 a02.12 100 3 3 0
19 o 05209.12 | 44,4 9 4 5
20 ig 12a16.12 | 87,5 8 7 1 0,29 | 58,83%
21| § 19a23.12 | 375 8 3 5
221 A8 26 a30.12%
23 02206.01 | 28,6 7 2 5
24 So 09a13.01 |33,33 6 2 4
25| £ 16220.01 | 85,71 7 6 1 0,34 | 59,19%
26 | § 23 a27.01 88 8 7 1
27 302 03.02 50 6 3 3

*Recesso
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Na Figura 4.44 pode ser visto a grande variacao semanal apresentada pela mdo de obra
terceirizada, que nesta pesquisa contemplou para a geracao do indicador PPC os servigos
de instalacdo de gesso, da parte elétrica, de reboco interno projetado (agosto e setembro) e

de concretagem das lajes.

PPC Semanal MOB Terceirizada (Agosto a Janeiro/2012)
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Figura 4.44. Indicador PPC Semanal MOB Terceirizada — Agosto a Janeiro/2012

O percentual médio da mao de obra terceirizada em relagdo com a de mao de obra propria
se apresentou muito menor, a maioria dos meses ficou abaixo de 50%, conforme pode ser

visto na Figura 4.45.

PPC/S Médio MOB Terceirizada (Agosto a Janeiro/2012)
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Figura 4.45. Indicador PPC médio da obra terceirizada — Agosto a Janeiro/2012
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Pode-se perceber que quanto aos servigos terceirizados falta comprometimento das
empresas, o que reforca a necessidade da obra criar métodos de controle mais eficazes que

fagam com que a mao de obra terceirizada corresponda as metas estabelecidas.

4.5.2-Causas do ndo cumprimento dos servigos planejados

Para corroborar com o indicador PPC, foram gerados semanalmente graficos dos motivos
para o ndo cumprimento dos servicos da mao de obra propria. Na Figura 4.46 ¢ mostrado
os 10 primeiros motivos gerados antes do processo de mudanga proposta pela pesquisa

entre agosto e setembro de 2011.

Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no
periodo de agosto e setembro de 2011 na obra pesquisada - MOB
Prépria
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Figura 4.46. Os 10 primeiros motivos para o nao cumprimento dos servigos no periodo de

agosto a setembro de 2011 na obra pesquisada — MOB Propria

Os motivos que mais apareceram foram: erro de planejamento - informagdo da semana
anterior, que ndo havia sido passada conforme realidade, pois a meta nao tinha sido
concluida; absenteismo, retrabalho, falta de material na frente de servigo, programacao
com excesso de n° de servicos, falta de mao de obra propria, producdo da mao de obra
superestimada, baixa producdo da mao de obra, falta de andlise do projeto antes de

determinar a meta e atraso na tarefa antecedente.
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Na Figura 4.47 ¢ possivel verificar os 10 primeiros motivos gerados apos a implantacao
das acdes no planejamento de curto prazo na obra pesquisada. Dentre eles estavam:
absenteismo, erro de planejamento — faltou analise quanto a prioridade de execugdo de
servicos, atraso no servigo antecedente, falta de material na frente de servigo, equipamento

(cremalheira) com defeito — impediu o abastecimento de material, entre outros.

Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no
periodo de outubro de 2011 a janeiro de 2012 na obra pesquisada -
MOB Proépria
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Figura 4.47. Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no periodo de

outubro de 2011 a janeiro de 2012 na obra pesquisada — MOB Propria

Foi possivel notar que os motivos que mais se destacaram nos meses de agosto e setembro
de 2011 apresentaram significativas mudancas nos meses apds a implantagdo do processo
de planejamento de curto prazo, como por exemplo, absenteismo que se destacou mais na
frequéncia de outubro/2011 a janeiro/2012. Além disso, o motivo de erro de planejamento
relacionado a informagao repassada de forma errada quanto a meta da semana anterior ndo

ficou mais entre os 10 motivos que se destacaram apds a implantacao.
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Para a mao de obra terceirizada os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos
servicos no periodo de agosto a setembro de 2011 foram: erro de planejamento -
informa¢do da semana anterior, que ndo havia sido passada conforme realidade, pois a
meta nao tinha sido concluida, falta de mao de obra, baixa producdo da mao de obra,
retrabalho, falta de material, atraso de tarefa antecedente, modificacdo de projeto, entre

outros (Figura 4.48).

Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no
periodo de agosto a setembro de 2011 na obra pesquisada - MOB
Terceirizada
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Figura 4.48. Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no periodo de

agosto a setembro de 2011 na obra pesquisada — MOB Terceirizada

Na Figura 4.49 ¢ possivel verificar os 10 primeiros motivos gerados ap6s a implantacdo

das acdes no planejamento de curto prazo na obra pesquisada. Dentre eles estavam:
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absenteismo, baixa producdo da mao de obra, atraso na tarefa antecedente, equipamento

com defeito (cremalheira) prejudicando o abastecimento, entre outros.

Os 10 primeiros motivos para o nio cumprimento dos servigos no
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Figura 4.49. Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no periodo de

outubro de 2011 a janeiro de 2012 na obra pesquisada — MOB Terceirizada

Foi possivel verificar uma grande diferenga na frequéncia dos motivos apresentados antes e
apos a implantagao do processo de planejamento de curto prazo na obra pesquisada. O que
antes apresentou como principais motivos para o ndo cumprimento dos servigos no periodo
de agosto e setembro como: erro de planejamento por informacdo da meta repassada de
forma errada da semana anterior, falta de mao de obra, se mostrou de forma bem diferente
entre os principais motivos no periodo de outubro de 2011 a janeiro de 2012 que

apresentou como principais motivos o absenteismo e baixa producdo da mao de obra.
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4.5.3-Avaliacao dos itens implementados na obra A

A seguir sdo apresentados os erros, acertos, oportunidades de melhoria e dificuldades

encontradas nos itens implementados durante a pesquisa.

4.5.3.1-Descentralizag@o da reunido de planejamento de curto prazo

Devido ao fato de ter sido o primeiro item implementado, a descentralizagdo da reunido de
planejamento de curto prazo gerou a principio muita resisténcia dos envolvidos. Os
horarios estabelecidos ndo eram cumpridos e por isso a reunido com cada equipe demorava

além do previsto.

Essa falta de compromisso gerou a sensacao de que as reunides demoravam muito e
atrapalhavam o andamento dos servigos do dia. No inicio da implementa¢do, pode-se notar
que as pessoas que menos se comprometiam eram os estagiarios, mas com o passar dos
meses o processo foi se adequando e eles passaram a participar mais, invertendo esse

cenario de descomprometimento.

Uma das grandes dificuldades encontradas foi a resisténcia do mestre de obras. Como ele
orientava mais servigos relacionados a obra bruta, como por exemplo, marcacdo e
acompanhamento dos langamentos de concreto das areas, foi trabalhoso fazer com que ele
participasse das reunides das outras equipes. Ele ndo realizava o preenchimento da planilha

elaborada e considerava as reunides perda de tempo na maioria das vezes.

Os estagiarios vendo esse desinteresse, muitas vezes, ndao chamavam o mestre para
participar, afastando a oportunidade de sucesso da implementagdo. A pesquisadora, nas
reunides buscava chamar a ateng@o para este fato e, por vezes, chegou a chamar pelo radio
da obra a presenca do mestre na reunido. Mesmo assim, pode-se notar que, quando ele
aparecia, a sua permanéncia durante a reunido era curta. Este fato foi passado para o
engenheiro que ajudava no processo de convencimento da importancia da participacdo do
mestre nas reunides. Porém, ao final da pesquisa foi constatado que ainda era necessario

envolver mais o mestre.
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Um ponto positivo encontrado foi a satisfacdo e comprometimento dos encarregados dos
servigos que aprenderam a organizar e enxergar cada pessoa de sua equipe. O encarregado
de obra bruta, que possuia a maior equipe da obra chegou a depor em reunido semanal com
toda equipe que, antes do processo implementado se sentia “perdido” em toda semana que

se iniciava e, que com 0 novo processo ele ndo possuia mais essa preocupacao.

Um fato que ajudou a melhorar o processo das equipes de obra bruta foi a maior autonomia
adquirida pelo encarregado de obra bruta que, sentia dificuldades em planejar porque o
mestre direcionava sempre algumas de suas equipes para fazer outros servigos sem avisa-
lo. Isto fazia com que a propria equipe nao o respeitasse, além de gerar confusao entre eles
sobre quem deveria obedecer. A pesquisadora ao perceber esse fato, procurou o engenheiro

da obra para que ele pudesse tomar providéncias.

ApoOs conversa do engenheiro com o mestre € encarregado de obra bruta, a situagdo para
este ultimo comegou a melhorar, incentivando-o a programar e a participar das reunides.
Ainda assim, haviam casos de redirecionamento de equipes por parte do mestre mas, com o
passar do tempo foram diminuindo, principalmente porque no momento da reunido
destinada para informar sobre os servigos que estavam programados para acontecerem
durante a semana, onde era passado que o servico ndo havia sido executado por esse
motivo, conversas no sentido de orientacio eram feitas para que o mestre se
conscientizasse € nao repetisse esta acdo que muitas vezes ndo era informada para o

encarregado.

Outro fator positivo foi percebido com a participagdo do encarregado da parte elétrica,
terceirizado, que mostrou muito interesse, principalmente por ter percebido que o0 momento
da reunido era oportunidade certa para orientar sua equipe com a certeza de que nao iria
haver conflito com outras equipes, principalmente com as equipes do encarregado de mao

de obra bruta.

No geral, a descentralizagdo da reunido de planejamento de curto prazo causou muitas
melhorias na obra. O engenheiro passou a analisar de forma gerencial os planejamentos
feitos por suas equipes ndo fazendo mais papel de executor; foi aberta oportunidade de

desenvolvimento dos estagiarios, encarregados € mestre que nunca tiveram acesso a este
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tipo de conhecimento; ajudou a organizar os servigos e efetivar o registro dos motivos,

gerando histdrico para obra e para a empresa.

Como oportunidade de melhoria para o préximo ciclo, a pesquisadora sugere que se tenha
treinamentos continuos para toda equipe em parceria com o departamento de recursos
humanos com o intuito de desenvolver lideranga, trabalho em equipe, comunicacdo. Além
disso, propde a inser¢do de metas para os indicadores com premiagdo para as equipes que

alcangarem os resultados esperados.

4.5.3.2-Criacao do procedimento do planejamento de curto prazo

O procedimento do planejamento de curto prazo apresentado no momento de inser¢do das
reunides das equipes foi criado com o intuito de, na auséncia da pesquisadora, ajudar a

orientar em caso de duvidas sobre como proceder.

O arquivo foi repassado para andlise do coordenador e engenheiro e, apoOs ajustes e
aprovagdo, foi lido na reunido com os estagidrios, impresso e disponibilizado na pasta

compartilhada na rede de computadores da obra para consulta.

O item foi bem implementado e necessitou de ajustes ao final da pesquisa devido a
alteracdes feitas nas planilhas utilizadas nas reunides. O procedimento ¢ uma boa forma

para transmitir a informagao desejada de forma padronizada.

4.5.3.3-Melhoria na planilha de planejamento de curto prazo

A melhoria na planilha de planejamento de curto prazo foi significativa. A pesquisadora
buscou utilizar o mesmo arquivo antes utilizado no formato apresentado na pesquisa para

as reunides semanais.

Em um formato simples, a maior dificuldade encontrada pelos estagiarios era referente a
sua atualizagdo que demandava um certo tempo, cerca de 20 minutos, para acontecer.
Como oportunidade de melhoria a planilha poderia ser ainda reformulada no sentido de
automatizar o processo e de gerar os graficos dos motivos do ndo cumprimento de forma

automatica.
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4.5.3.4-Introducao do planejamento de médio prazo

A introducdo do planejamento de médio prazo ndo obteve o sucesso esperado. Devido ao
tempo para o processo de mudanca referente ao curto prazo ter ido além do esperado e
também por falta de disponibilidade do engenheiro este item ainda assim foi parcialmente

implementado.

O esforco e comprometimento do estagiario foram fundamentais para que houvesse o
inicio da implementagdo do planejamento de médio prazo com a analise de restrigdes dos
servicos. Infelizmente com a saida do estagiario, devido ao rodizio e término do tempo de

pesquisa o processo nao teve continuidade, funcionando apenas por um més.

Para o préoximo ciclo de melhoria, este item deve ser inserido em carater de urgéncia para
que as restricoes possam ser retiradas com antecedéncia, melhorando a capacidade

produtiva da obra e consequentemente o indicador PPC.

4.5.3.5-Criacdo do quadro de gerenciamento a vista do planejamento de curto prazo

O quadro de gerenciamento a vista do planejamento de curto prazo gerou impacto em toda
obra. Como o seu objetivo era atingir a equipe de produ¢do, apresentando as informacdes
dos servigos planejados em reunido para serem executados durante a semana, pode-se dizer

que ele foi atingido.
O quadro de teste Toyota, com a inser¢do do quadro proposto pela pesquisadora e

discussdo sobre as limitagdes existentes no modelo, logo foi descartado pela obra, coforme

pode ser visto na Figura 4.50.
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Figura 4.50. Descarte do quadro de teste Toyota

Como o quadro implementado era um piloto, com o intuito de testar as informagdes
contidas nele, o formato em papel demandou muito tempo dos estagiarios responsaveis
para que eles pudessem atualizar. Apesar da dificuldade na atualizacdo, assim que ele foi
implementado em dezembro, o estagiario responsavel buscou atualizar rigorosamente toda
semana mantendo a utilizagdo do quadro como forma de, divulgar o planejamento feito.

Como pode ser visto na Figura 4.51, o quadro j& apresentava varios adesivos sobrepostos
aos outros referentes as semana anteriores e continuou utilizando o sistema de cores para

identificar o status do servigo conforme legenda (Apéndice L).

Além disso, como parte do processo de teste do quadro, buscou-se utilizar a Gltima coluna
do quadro para inserir o desempenho das equipes durante as semanas por meio de rostinhos
que demonstravam o sucesso ou o fracasso da meta estabelecida, mas com o passar do
tempo viu-se que ndo era necessario seguir esse formato para obter esse resultado, uma vez

que as cores dos adesivos ja passavam a mensagem do sucesso ou fracasso.
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Figura 4.51. Permanéncia do quadro de planejamento semanal do trabalho

Com a evolucdo da obra, o local antes determinado para afixagdo do quadro teve que ser
retirado e por meio de discussdo entre os estagiarios decidiu-se afixar os quadros, legendas
e indicadores em parede proxima ao local anterior para que todos pudessem continuar a

terem acesso as informagdes de forma clara (Figuras 4.52 e 4.53).

Figura 4.52. Mudanga do local do quadro de Figura 4.53. Local destinadp para afixagdo dos
planejamento semanal do trabalho quadros, legenda e indicadores

Com o rodizio de estagiarios dentro da empresa, dois dos trés que estavam na obra, tiveram
que sair, entrando mais dois em seus lugares. Devido ao periodo de mudanca e finalizagao

da pesquisa o processo de atualizagdo do quadro ficou por algumas vezes prejudicado.
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Como oportunidade de melhoria deve-se criar procedimento para instruir o preenchimento
do quadro e solicitar a fabricacdo de um quadro definitivo, que utilize uma estrutura moével,

com chapa metalica e magnéticos, substituindo os adesivos.

4.5.4-Implementacdo na obra B

Com os bons resultados gerados na obra A, o coordenador de obra propds para a
pesquisadora implementagdo do processo em uma obra perto da pesquisada que foi

denominada de obra B.

Esta obra havia sido iniciada em julho de 2011 e, portanto se encontrava na fase de
estrutura. Nesta obra, o engenheiro ndo estava aplicando nenhum procedimento para

planejamento e raramente fazia as reunides semanais com toda equipe.

O inicio da implementacdo na obra B se deu na terceira semana de dezembro e, assim
como na obra A enfrentou muita resisténcia e descomprometimento. A equipe estava
composta pelo engenheiro da obra, dois estagidrios, o mestre de obras, um encarregado de
carpintaria, um tecndlogo em construgdo civil responsavel pela armacao, um encarregado
de hidraulica, um técnico de seguranca, um almoxarife, um auxiliar de almoxarife ¢ um

auxiliar administrativo.

Como o processo ja possuia as planilhas, procedimentos e quadro definidos durante a
pesquisa na obra A, a implementacdo na obra B quanto a este quesito foi mais rapida.
Porém como ndo havia um planejamento formalizado, foi possivel notar que esta obra

passava pelos mesmos problemas que a obra A.
No indicador PPC gerado em dezembro de 2011, conforme Figura 4.54., pode-se verificar

a alta variacdo de percentual de uma semana para outra. O percentual médio ficou em

53,4%.
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PPC MOB Prépria - Dezembro 2011
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Figura 4.54. Indicador PPC mao de obra prépria — Dezembro 2011

Os motivos que mais apareceram durante essas duas semanas iniciais de implementacao
(Figura 4.55) foram: atraso no servico antecedente, condig¢des adversas do tempo (chuva),
erro de planejamento (falta de andlise quanto a prioridade de execucdo dos servigos) e,

problema na execug¢ao do servigo (ambiente ndo conforme para a realizacao do servigo).

Frequéncia dos motivos para o ndo cumprimento dos servigos em
dezembro 2011 (MOB Prépria)

Atraso no CondigGes Erro de Problemana Absenteismo Baixa produgdao Erro de
servico adversasdo planejamento: execug¢do do da m3o-de-obra planejamento:
antecedente tempo faltou andlise servigo: faltou andlise
quanto a ambiente ndo quanto a
prioridade de conforme para restricdo de
execucdao de arealizagdo do projeto
servigos servico.

H Frequéncia Dezembro

Figura 4.55. Frequéncia dos motivos para o ndo cumprimento dos servicos em dezembro

2011 — MOB Proépria
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Em janeiro de 2012 os resultados do PPC foram ndo foram satisfatorios. A pesquisadora
percebeu falta de compromisso, principalmente por parte do mestre de obras. O percentual

médio, conforme Figura 4.56, ndo passou de 42%.

PPC MOB Prépria - Janeiro 2012
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50,0% - 40,0% 41,9% H PPC
40,0% - 29,4% 30,0%

30,0% -

20,0% -

10,0% -

0,0% T T T T

02.01a206.01 09.01a13.01 16.01a20.01 23.01a27.01 30.01a03.02 PPCMédio

Figura 4.56. Indicador PPC mao de obra prépria — Janeiro 2012

O baixo percentual apresentado na Figura 4.56 deveu-se, principalmente por, no momento
da reunido nao ter sido realizada anélise quanto a prioridade de execucdo dos servicos. No
final da semana programada a maioria dos servigos planejados ndo haviam sido cumpridos

devido a redirecionamento das equipes para outros servigo, caracterizados como urgentes.

Na Figura 4.57 ¢ apresentado a frequéncia dos motivos do ndo cumprimento dos servigos

em janeiro de 2012 na obra B.
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Frequéncia dos motivos do nao cumprimento dos servigos em
janeiro 2012 (MOB Proépria)
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Figura 4.57. Frequéncia dos motivos para o ndo cumprimento dos servi¢os em janeiro 2012

— MOB Prépria

No inicio de fevereiro, esta obra também passou pelo rodizio de estagiarios. Os dois que
estavam trabalhando na obra sairam e deram espago para dois novos estagidrios. A
pesquisadora, neste caso, conseguiu para que no momento da troca um trabalho
envolvendo o departamento de recursos humanos fosse feito para melhorar o ambiente e

orientar os novatos.

Infelizmente para esse trabalho nao foi possivel a presenca do diretor da empresa, que
estava de férias, mas o coordenador da obra compareceu representando a alta

administracao.

Da mesma forma, a pesquisadora, antes da psicologa iniciar os trabalhos, apresentou os
resultados obtidos durante os meses de dezembro e janeiro. Como pode ser visto na Figura
4.58, os percentuais de fevereiro nas duas primeiras semanas obtiveram significativa

melhora, apresentando um PPC médio parcial de 60,5%.
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PPC MOB Prépria - Fevereiro 2012
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Figura 4.58. Indicador PPC mao de obra prépria — Fevereiro 2012

Quanto ao principal motivo para o ndo cumprimento dos servigos, prevaleceu novamente o
erro de planejamento relacionado a falta de andlise quanto a prioridade de execugdo dos

servigos (Figura 4.59).

Frequéncia dos motivos dondao cumprimento dos servigos em
fevereiro 2012 (MOB Propria)

Erro de Falta de Baixa produgdo da  Atraso no servigo  Produgdo da mdo- Atraso na entrega de
planejamento: faltou especificagdo do mao-de-obra antecedente de-obra equipamento
andlise quanto a motivo superestimada (cremalheira)

prioridade de
execugdo de servigos

H Frequéncia Fevereiro

Figura 4.59. Frequéncia dos motivos para o ndo cumprimento dos servigcos em fevereiro

2012 — MOB Proépria
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De acordo com a Figura 4.60 foi possivel notar que o indicador PPC da segunda obra

apresentou melhora no més de fevereiro.

PPC Médio MOB Prépria (Dezembro a Fevereiro/2012)
100,0%
0,
53,4% 60,5%
0,0%
Dezembro Janeiro/2012 Fevereiro/2012 (Parcial)
PPC (médio)

Figura 4.60. Indicador PPC médio mao de obra propria — Dezembro a Fevereiro/2012

Quanto ao principal motivo para o ndo cumprimento dos servigos, prevaleceu novamente o
erro de planejamento relacionado a falta de andlise quanto a prioridade de execugdo dos

servicos (Figura 4.61).

Os 10 primeiros motivos para as causas do nao cumprimento no
periodo de dezembro de 2011 a fevereiro de 2012 na segunda obra
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Figura 4.61. Os 10 primeiros motivos para o ndo cumprimento dos servigos no periodo de

dezembro de 2011 a fevereiro de 2012 — segunda obra pesquisada
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Assim como na obra A, a obra B adotou o piloto do quadro de planejamento semanal do
trabalho para divulga¢do das informagdes dos servigos para as equipes de produgdo. O

local escolhido como pode ser visto na Figura 4.62 foi o refeitério da obra.

Figura 4.62. Local destinado a afixagdo do quadro de planejamento semanal na obra B

4.6- VERIFICACAO DA APRENDIZAGEM

A verificagdo da aprendizagem baseou-se na pesquisa de satisfacdo aplicada no inicio do
sétimo més. Para obter retorno da empresa desde a alta administra¢do até as equipes de

producado, a pesquisadora elaborou trés tipos de questionario visando atender cada publico.

O primeiro questiondrio aplicado foi o Beta, que destinou-se a coletar informagdes dos
seguintes cargos: diretor da empresa, coordenador da obra, engenheiro da obra e
estagiarios. O segundo questionario, denominado de Gama objetivou coletar informagdes
dos seguintes cargos: mestre de obras e encarregados. O terceiro e Ultimo questionario foi
aplicado, a pedido da pesquisadora, pelo encarregado de hidraulica para uma amostra das

equipes de producao.

A obra, no momento da pesquisa de satisfacdo com as equipes de produgdo, possuia 148
funciondrios contratados diretamente e, de acordo com o calculo da amostra (DIAS, 2009),
para um grau de confianca de 90%, seriam necessarios aplicar com 47 pessoas. Entretanto,
a pesquisadora, por meio do encarregado de hidraulica, conseguiu aplicar com 58 pessoas.

O célculo pode ser encontrado no Apéndice G do arquivo digital.
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Para os trés questionarios foram elaborados perguntas de cunho comum, ou seja, todos os
niveis ou pelo menos dois deles responderam a mesma pergunta e perguntas de cunho

exclusivo, pertinente ao nivel hieradrquico da fungao.

A seguir sdo apresentados os resultados das perguntas de cunho exclusivo de cada tipo de
questionario. Ao final sdo apresentados os resultados referentes as perguntas de cunho

comum.

4.6.1-Questionario Beta

O questionario Beta buscou abranger questdes a respeito do compromisso, apoio,
participagdo. Além disso, procurou saber a opinido sobre os itens considerados importantes
para a implementacdo do planejamento e controle da produgdo de obras no médio e curto

prazo.

Na Figura 4.63 foi possivel verificar quanto a percep¢do do quinto item implementado,
planejamento de médio prazo. Foi perguntado se a implementacdo dele havia sido bem
sucedida. Para isso foi determinada uma escala para verificar a intensidade da resposta. No
caso, 1, para totalmente negativo, até 5, para totalmente positivo, 33% dos respondentes

disseram que a implementacao foi totalmente bem sucedida.

Neste caso, conforme foi explicado no tépico de avaliagdo desta pesquisa, o item foi, na
verdade, parcialmente implementado, pois apenas iniciou-se e logo depois foi paralisado
devido a troca dos estagiarios. Com este resultado, a pesquisadora concluiu que os
participantes ndo prestaram aten¢cdo ou ndo entenderam do que se tratava o item a ser

implementado.
Na Figura 4.64 foi possivel constatar que a maioria (67%) se sente, utilizando a mesma

escala da pergunta anterior, fortemente responsavel pelo sucesso/falha da implementagao

do planejamento de médio prazo.
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1.1. A implementacao do
planejamento de médio prazo foi
bem sucedida?

33% 33%

17% 17%

M Opinides

1.2. O(A) senhor(a) se sente
responsavel pelo sucesso/falha
dessa implementacao do
planejamento de médio prazo?

100% 67%

50% 33%
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Figura 4.63. Sucesso na implementag@o do
planejamento de médio prazo

Figura 4.64. Responsabilidade pelo
sucesso/falha da implementagdo do

planejamento de médio prazo

Com o intuito de avaliar a participagdo foi questionado aos respondentes do grupo Beta, se
eles haviam desenvolvido programas de treinamento para novos funciondrios da empresa
que tivessem contato com o planejamento implementado (Figura 4.65) ou elaborado algum
material informativo que auxiliasse seus colegas na compreensdo do planejamento
implementado (Figura 4.66). A maioria das respostas negou totalmente, principalmente na
segunda questdo, onde 100% dos questionados responderam que ndo haviam elaborado

nenhum material.

1.3. O (A) senhor(a) desenvolveu
programas de treinamento para
novos funcionarios da empresa que
tivessem contato com o
planejamento implementado?

1.4. O(A) senhor(a) elaborou algum
material informativo que auxiliasse
seus colegas na compreensao do
planejamento implementado?

150% 00%
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40%
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Figura 4.65. Participag¢do no desenvolvimento Figura 4.66. Participac@o na elaboracdo de
de programas de treinamento para novos

o material informativo para auxiliar colegas
funcionarios

Para analisar quanto a importancia da implementacdo do planejamento e controle da
producdo de obras, foi perguntado para os respondentes sobre quais itens eles julgavam

mais importantes para que o processo de implementacdo pudesse ocorrer de forma plena.
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Foram disponibilizados 12 itens para que os respondentes pudessem julgar dentro de um

intervalo que considerava de 1, para o mais importante, até 12, para 0 menos importante.

Conforme Figura 4.67, foi possivel verificar que os trés itens considerados mais
importantes (Apéndice H): maior envolvimento e comprometimento dos funcionarios (item
3.11.), o processo ser coerente com a sistematica de trabalho da empresa (item 3.2) e o
processo ser coerente com a capacidade e conhecimento dos funcionérios (item 3.3). Ja os
itens considerados menos importantes foram: realizagdo de um maior niimero de horas de
treinamento (item 3.9); utiliza¢do de pesquisador mais experiente em planejamento (item
3.8) e a realizagdo de melhores programas de treinamento, tendo por base um melhor

material de apoio (item 3.10).

3. Quais itens vocé julga mais importante para o processo de
planejamento e implementagao do planejamento e controle da produgao
de obras? Julgue del (mais importante) para 12 (menos importante)

14
12 HBetal
H Beta 2

10
ki Beta 3
8 HBeta 4
6 M Beta 5
i Beta 6

3.1 32. 33. 34. 35 36. 37. 38 39. 310 3.11. 3.12.

Figura 4.67. Itens importantes do processo de implementac¢ao do planejamento e controle

da produgdo de obras

Foi perguntado também se existiam outros fatores que eles julgariam necessarios para o
desenvolvimento e implementagdo do planejamento e controle da produgdo de obras nos
niveis de médio e curto prazo. As respostas geradas enfatizaram ser importante estimular o

interesse dos envolvidos nos resultados, divulgando-os para todos, realizar palestras
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informativas sobre o processo para que todos enxerguem a importancia do planejamento

buscando sempre, prioriza-lo.

Outra questdo abordada foi quanto a auséncia do planejamento de médio e curto prazo
padronizado e formalizado € o que isso representaria para a empresa. Os respondentes
afirmaram que a auséncia representaria desorganizacdo, pois o planejamento de médio e

curto prazo ajuda na preven¢ao de problemas futuros.

Ainda de acordo com a opinido dos respondentes, a falta dele demonstra que ndo estdao
sendo utilizadas técnicas adequadas para o desenvolvimento da obra no quesito
planejamento. A maior consequéncia disso seria o atraso da entrega do empreendimento,
pois os prazos de execucdo das tarefas sofrem, constantemente, atrasos pela falta de analise
das restrigoes. Além disso, a auséncia do planejamento de médio e curto prazo

representaria também a falta de controle sobre todos os servicos e funcionarios.

Na pergunta seguinte foi questionado se com a implementacdo do planejamento de médio e
curto prazo alguns elementos utilizados na obra haviam sido descartados. Trés dos cinco
respondentes disseram que nao e dois disseram que o quadro Toyota e quadros
informativos haviam sido descartados. Segundo estes dois respondentes, os descartes
foram devido a falta de seguranga ou compreensdo dos possiveis resultados obtidos com

eles.

Por fim, perguntou-se quanto aos novos elementos que foram agregados ao sistema. Dentre
as respostas foram citados os seguintes elementos: quadro de planejamento semanal,

planilha de curto prazo semanal e trimestral.
Com a aplicagdo deste questionario, constatou-se que as mudangas, representadas pelos

seus elementos, foram percebidas, mas que precisam ser melhores divulgadas pois algumas

defini¢des ainda nao ficaram claras.
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4.6.2-Questionario Gama

No questionario Gama, a Unica pergunta feita exclusivamente para essa populagdo,
composta pelo mestre e encarregados, abordou quanto a percep¢ao de melhoria na rotina

de trabalho depois da implementacdo do quadro de planejamento semanal.

Todos responderam que a inser¢do do quadro ajudou no trabalho (Figura 4.68) pois,
segundo eles, a divulgacdo do planejamento semanal refor¢a quanto ao cumprimento da
meta estabelecida, uma vez que a equipe de produgdo passa a ter acesso direto sobre as

informacgdes de seus servicos.

1- Ainser¢ao do quadro de planejamento semanal, exposto
em darea comum para informacao dos servigos para toda
obra, ajudou seu trabalho?

150%
100%
100%
50% i Opinides
0%
Sim Nao

Figura 4.68. Percepcao da melhoria da rotina de trabalho com a implementacao do quadro

de planejamento semanal

4.6.3-Questionario Zeta

O questionario Zeta, como se tratava de uma amostra, buscou, primeiramente, levantar
algumas informagdes dos pesquisados como fun¢do exercida e tempo de trabalho na obra,

para depois iniciar as perguntas.

De acordo com a Figura 4.69 os respondentes com maior representatividade foram os que
exerciam a fun¢do de pedreiro (40%), ajudante (21%) e pintor (15%). Quanto ao tempo de
trabalho na obra pesquisada, apresentado na Figura 4.70, pode-se constatar que 26% tinha
entre 3 ¢ 6 meses de permanéncia na obra, outros 29% tinha entre 6 ¢ 9 meses e 29% tinha

entre 9 e 12 meses de obra.
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FuncgOes entrevistadas Tempo de trabalho na obra

pesquisada
5%

2%__ ® Pedreiro 5% 2% 9

2%
[
8% H Ajudante
M Pintor
7%

M Auxiliar de Hidraulica

} B Encanador
E Meio- oficial

K Rejuntadeira

HAté 1 més

%

HEntre1mése3
meses

E Entre 3 e 6 meses

H Entre 6 e 9 meses

H Entre 9 e 12 meses

E Carpinteiro
M Acima de 12 meses

Figura 4.69. Fungdes entrevistadas Figura 4.70. Tempo de trabalho na obra
pesquisada
A primeira questdo (Figura 4.71) tratou sobre a percep¢do quanto ao quadro de
planejamento semanal implementado. Todos os respondentes disseram ter percebido a
insercdo do quadro e a maioria soube dizer onde ele estava localizado: perto do

almoxarifado no térreo.

Alguns chegaram a comentar que nunca haviam visto algo parecido em outra empresa ou
obra e complementaram dizendo que era muito interessante, pois dessa forma seria
possivel, além de saber o que deveria ser feito durante a semana, se o servigo estava, por

meio das cores, adiantado ou atrasado.

Outros criticaram o quadro implementado, dizendo que ele era bom apenas para empresa,
pois tratava-se de uma forma para pressionar o funcionario. Além disso, enquanto alguns
classificavam como ruim apenas, um deles destacou que o quadro ndo funcionava porque

se caso algum funciondrio fizesse além da meta, ele ndo era remunerado a mais.

Logo em seguida, conforme Figura 4.72, foi perguntado se o respondente conseguia
visualizar bem as informacdes sobre o servigo destinado para sua equipe. Dentre as
respostas, constatou-se que 90% consegue visualizar bem as informacgdes, entre as razoes
dos que disseram que ndo (9%) estavam: falta de interesse em olhar sem motivo aparente,
visualiza¢do ruim devido as letras pequenas, falta dos nomes das equipes no quadro, falta

de tempo e falta de entendimento.
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O(A) senhor(a) percebeu a
implementac¢ao do quadro de
planejamento semanal na
obra? Sabe dizer onde fica?

150%
100%
100%
50% H Opinides
0%
Sim Nao

O(A) senhor(a) consegue
visualizar bem as informacgodes
sobre o servico destinado para

sua equipe?

9% 2%

\

HSim

H Nao

i N3o opinou

Figura 4.71. Percepcdo quanto a

Figura 4.72. Qualidade das informacgdes

implementacdo do quadro de planejamento contidas no quadro de planejamento semanal

semanal na obra

Posteriormente, foi perguntado se o respondente buscava acompanhar a atualizagdo do
quadro semanalmente para verificar as mudangas do servigos e dos status. De acordo com
a Figura 4.73, 67% responderam que sim. Como complemento foi questionado se eles
sabiam o significado das cores dos adesivos colados no quadro. A maioria soube lembrar
das cores existentes, inclusive os que disseram que ndo acompanhavam a atualizagdo:
verde, vermelho, amarelo e preto, porém somente as duas primeiras cores tiveram seus
significados descritos corretamente: verde representando o servigo no prazo e, o vermelho

representando o servigo atrasado.

Dentre os que disseram ndao acompanhar a atualizacdo do quadro (33%), a maior
justificativa para que isso acontecesse deveu-se ao fato de que eles preferiam falar

diretamente com o encarregado.

Quando foram perguntados se o processo implementado havia melhorado, piorado ou nao
havia feito diferenga, foi possivel verificar, conforme Figura 4.74 que 64% admitiram
melhora contra 33% que ndo enxergaram diferenca. Nenhum dos respondentes afirmaram

que a implementacao do processo havia piorado.
Dentre os que ndo viram diferenca, alguns relataram que por manterem o mesmo ritmo de

producdo ndo enxergaram a necessidade, no caso, do quadro; outros alegaram que muitas

vezes houve falta de material e que o abastecimento era ruim, de modo que, por vezes,
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tiveram que ficar boa parte da manha esperando o material chegar na frente de servico e
ponderaram esse fato ser falha da administracdo que planejou o servico sem verificar a

condicdo do abastecimento ou certificar que havia material, principalmente de hidraulica,

no estoque.
O(A) senhor(a) buscar acompanhar O(A) senhor(a) acha que o
a atualizag¢do do quadro processo implementado
semanalmente para verificar as melhorou, piorou ou nio houve

mudancgas dos servigos e status
(cor do adesivo e significado) para
a sua equipe?

diferenca?

Melhorou
M Sim H Piorou
H Nao
i N&o opinou bd N_éo houve
diferencga
Figura 4.73. Acompanhamento da atualizagéo Figura 4.74. Nivel de aceita¢ao do processo

do quadro de planejamento semanal implementado

Ao final do questionario foi aberto espago para que o respondente pudesse fazer ainda
comentario, critica ou sugestdo de melhoria para o processo de planejamento de curto
prazo implementado. Muitos comentaram que o quadro serviu para que a equipe ndo se
sentisse desorientada, porque muitas vezes o acesso ao encarregado era dificil; além disso,
o fato de utilizar as cores foi um modo de incentivar a equipe a se esforcar mais, pois
segundo relato de um dos respondentes “ninguém quer ver seu nome pra baixo, no

vermelho”.

Um dos respondentes disse que esse processo deveria ser divulgado melhor para a equipe
de produgdo, pois segundo sua opinido “ndo adianta colocar meta e ndo conversar com a
equipe sobre a condi¢do de fazer o servigo”. Outro criticou os adesivos vermelhos: “eles

ddo um sentimento de critica”. De acordo com mais dois respondentes, a tarefa ndo ¢

o~

atingida porque o planejamento foi mal feito pelo encarregado, o tempo de execugdo
insuficiente para execug¢do, principalmente por causa do abastecimento do material, um

deles sugeriu melhorar a distribuicdo de material.
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Um dos pintores salientou que, para o seu tipo de servigo ndo da certo porque a qualidade
do material ndo gera o acabamento exigido, a sua execu¢do ultrapassa a meta prevista na

maioria das vezes.

Com a aplicagdo deste questionario comprovou-se que a proposta foi bem sucedida.
Houveram muitas criticas e sugestdes. A utilizagdo das cores comprovou o funcionamento
da ideia do gerenciamento a vista: repassar as informagdes de forma que a maioria entenda
o seu significado. De acordo com as repostas, as cores fazem com que todos busquem se
manter dentro do prazo. As criticas mostraram que ainda ¢ necessario melhorar o quadro e
o sistema de planejamento, principalmente no quesito de material, na distribui¢do dele na

obra e melhor divulgacdo do quadro.

4.6.4-Perguntas Comuns aos Questionarios Beta e Gama

Algumas perguntas foram selecionadas e aplicadas aos dois grupos: Beta e Gama. A
primeira pergunta buscou saber do respondente quanto ao nivel de sucesso na
implementagao de curto prazo, utilizando a escala de 1 para negagdo total a 5 para
confirmagao total. Conforme Figura 4.75, 67% dos respondentes afirmaram totalmente que

a implementac¢ao do planejamento de curto prazo foi bem sucedida.

Posteriormente, foi questionado se o respondente se sentia responsavel pelo sucesso/falha
da implementagdo do planejamento de curto prazo. De acordo com a Figura 4.76, as
respostas ficaram bem dividas, e a que mais se destacaram com 33% foi a escala 3 e 4, que
representa respectivamente a imparcialidade e o forte sentimento de responsabilidade do

respondente quanto ao processo implementado.

1.1. A implementacio do 1.2. O(A) senhor(a) se sente
planejamento de curto prazo foi responsavel pelo sucesso/falha
bem sucedida? dessa implementacgdo do
80% 67% planejamento de curto prazo?
60% 40% 33% 33%
9 25%
40% 33% 205
M Opinides °
20% 1 0% 0% 0% n P M Opinides
0% - . T . 0%
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Figura 4.75. NiV?I de sucesso na implementagdo Figura 4.76. Responsabilidade pelo sucesso/falha
do planejamento de curto prazo na implementacdo do planejamento de curto prazo
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Logo apos, foi perguntado se houve auxilio na definicdo dos formatos de planilhas e
documentos para a formalizagdo do planejamento de curto prazo por parte do respondente.

Com 50% (Figura 4.77), a maioria dos respondentes negou terem realizado qualquer

auxilio.

1.3. O(A) senhor auxiliou na defini¢do dos formatos de planilhas e

documentos paa a formalizagdao do planejamento e curto prazo?
60% - 50%
40% -

17% 17% -
20% - 8% 8% M Opinides
0% - , u , u bl b
1 2 3 4 5

Figura 4.77. Auxilio na definicdo dos formatos de planilhas e documentos para a

formalizag¢do do planejamento de curto prazo

Foi solicitado ainda que o respondente escolhesse dentre algumas afirmacdes quais se
enquadravam mais com o contexto de seu trabalho. As afirmagdes sdo apresentadas nos

Apéndices He L.

De acordo com a Figura 4.78., as cinco afirmagdes que mais se enquadraram com o
contexto de trabalho dos respondentes seguiram a seguinte ordem: 2.1. Eu me importo
muito com o processo de planejamento e controle da producdo de obras (100%), 2.4. Posso
dizer que os resultados do processo de planejamento e controle da producdo de obras
implementado me interessam (100%), 2.2. Eu tenho satisfacio em trabalhar com o
processo de planejamento e controle da producio de obras implementado (83%), 2.3. E
possivel tracar um perfil de um funcionario pelo seu nivel de utilizagdo do processo de
planejamento e controle da producdo de obras implementado (83%) e 2.8. Nao tenho tido
muito tempo para preencher documentos e planilhas do planejamento e controle da

producdo de obras implementado (50%).

138




2. Das afirmag0Oes apresentadas abaixo, escolha as CINCO que mais se
enquadram com o seu contexto de trabalho:

120% | 100% 100%

100% 83% 83%

80%
60% >0%

40% 33% 25% i OpiniBes
20% 0% 8% 8% 0% 8%
0% =1 =]

21, 22, 23. 24. 25. 26. 2.7. 28. 29. 210. 2.11. 2.12.

Figura 4.78. Comportamento frente ao planejamento e controle da produ¢ao de obras no

médio e curto prazo

A pergunta seguinte (Figura 4.79) buscou saber se o respondente considerava que o
planejamento e controle da produgdo de obra de médio e curto poderiam influenciar no

tempo de entrega. Com 100% todos afirmaram que poderiam influenciar.

A maioria acrescentou dizendo que com o planejamento de médio e curto prazo € possivel
ter maior controle na execugdo das tarefas devido ao seu nivel de detalhe. Com ecle, ¢
possivel ainda avaliar em menor tempo o ndo cumprimento dos prazos € metas e, por meio
do levantamento dos motivos, pode-se proporcionar informacgdes mais confidveis e

adequadas para que se possa gerar e atuar em cima de um plano de a¢do dos problemas.

3 -O(A) senhor (a) acha que o planejamento e controle da produgdo
de obra de médio e curto prazo tem influéncia no tempo de entrega
de uma obra?

150%
100%
100%
50% N
° 0% H Opinides
0%
sim nao

Figura 4.79. Influéncia do planejamento e controle da produgao de obra de médio e curto

prazo no tempo de entrega de uma obra
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A proxima pergunta buscou verificar o momento em que o respondente comecou a
perceber o processo de mudanga proposto. De acordo com a Figura 4.80, 58% percebeu

que a mudanga foi sentida assim que a pesquisadora iniciou os trabalhos na empresa.

4- A partir de que momento a empresa comegou a utilizar o novo processo
de planejamento e controle da produgdo de obras nos niveis de médio e
curto prazo?
0,
80% >8% 42%

60%
20% 0% _— —
0% - ,

Assim que o pesquisador Assim que o pesquisador Assim que houve consenso
finalizou os trabalhos. iniciou os trabalhos coma de todos os envolvidos
empresa. para tal.

i Opinides

Figura 4.80. Momento de utilizacdo do novo processo de planejamento e controle da

producao de obras nos niveis de médio e curto prazo

A quinta pergunta avaliou quanto a mudanca na forma de trabalho ap6s implementag¢do do

processo. Conforme Figura 4.81, 92% dos respondentes disseram que mudaram a forma de

trabalho.
5 - Para a implementacao do processo de planejamento e controle da
produgdo de obras nos niveis de médio e curto prazo vocé teve que
modificar a forma pela qual o(a) senhor(a) realiza o seu trabalho?
100% - 92%

80% -

60% -

40% - i Opinides

20% - 8%

0% - : d =

Sim Nao

Figura 4.81. Mudanga na forma de trabalho apds implementag¢ao do processo
A reacdo a mudanga proposta foi verificada por meio da pergunta realizada na Figura 4.82.

A maioria, com 92%, disseram terem ficado satisfeitos com a mudanca proposta pela

pesquisa.
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100% -~

6 - Se houve mudanga, como o(a) senhor(a) se sentiu q dafdo isso ocorreu?
80% -
60% -
40% -
20% - 8%
0% 0% 0% 0% i 1
O% T T T T T 1

Resignado(a). Preocupado Chateado(a). Indiferente. Satisfeito(a). N&o opinou

(a).

Figura 4.82. Reagdo a mudanga proposta

Em seguida, foi questionado se o planejamento era 1til e importante. Na Figura 4.83, foi
possivel comprovar que, 100% dos respondentes consideraram o planejamento e controle

da produgdo de obras nos niveis de médio e curto prazo util e importante.

7 - O(A) senhor(a) esta convencido da utilidade e importancia do
planejamento e controle da produg¢ao de obras nos niveis de médio e
curto prazo?

120% - 100%
100% -
80% -
60% -
40% -
20% -

0% -

H Opinides

0%

Sim N3do

Figura 4.83. Utilidade e importancia do planejamento e controle da produgdo de obras nos

niveis de médio e curto prazo
Por fim, conforme Figura 4.84, foi questionado quanto a importincia da proposta realizada

pela pesquisadora na obra. A maioria (83%) respondeu que a mudanga foi muito

importante para a obra.
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8 - Na sua opinido, a proposta de mudanca realizada pela pesquisadora na
obra foi:
100% - 83%

80% -

60% -

40% 4 T
Yo 17% H Opinides

? 0%
O% B T 1
Muito importante Importante Pouco importante

Figura 4.84. Nivel de importancia da proposta da pesquisa

Pode-se verificar nas respostas das questdes aplicadas ao grupo Beta e Gama que, apesar
das varias dificuldades, criticas, o processo, principalmente relacionado ao curto prazo, foi
entendido, aceito e proporcionou significativas mudangas no modo de trabalho dos

envolvidos.

4.7- CONSIDERACOES PARCIAIS SOBRE ESTE CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo apresentar os resultados obtidos no decorrer da
implementagao da pesquisa. Primeiramente foram algumas caracteristicas da empresa e do
processo de elaboragdo do planejamento e controle da producdo de obras utilizado pela

empresa.

Logo apds deu-se inicio ao desenvolvimento de cada etapa da metodologia adotada: a
pesquisa-a¢do. A primeira etapa foi a de diagndstico que detectou falhas e sugeriu as
melhorias. Posteriormente, as sugestdes foram organizadas de forma a gerar o
planejamento das agdes e atender o cronograma da pesquisa. Em seguida o planejamento

foi posto em pratica na etapa de implementagao.

Os resultados da implementacao foram avaliados por meio do indicador PPC e do grafico
dos motivos do ndo cumprimento dos servigos. Além disso, foi feita andlise de cada item

implementado observando os erros, os acertos, as criticas e as oportunidades de melhoria.

Para avaliar quanto ao desempenho da obra durante os meses de pesquisa, a pesquisadora

buscou utilizar a técnica de avaliagdo de desempenho desenvolvido pelo PMBok, o EVM,
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pois por meio dele seria possivel afirmar se a obra estava no prazo, atrasada ou adiantada.
Mas infelizmente ndo foi possivel utilizar a técnica devido a falta de dados que pudessem
ser fornecidos de forma clara para a realizacdo dos calculos que pudessem mostrar a real

situacao da obra.

Na ultima etapa foi possivel verificar o aprendizado de todos os envolvidos: do diretor até
as equipes de producdo por meio de uma pesquisa de satisfagdo. Constatou-se que houve

muito aprendizado tanto por parte da empresa quanto da pesquisadora.

Na Figura 4.83, ¢ mostrado a fachada da obra no final da pesquisa, onde pode —se perceber
a evolucdo da obra que, no momento de inicio da pesquisa estava finalizando a fase de
estrutura e, no final dela ja se encontrava em fase de acabamento, com o inicio da pintura

das fachadas e colocacao dos guarda-corpo nas varandas.

Figura 4.85. Fachada da obra no final da pesquisa
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5- CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O trabalho realizado buscou analisar, propor e experimentar solugdes com o intuito de
formalizar o processo de planejamento e controle da produgdo de obras nos horizontes de

médio e curto prazo.

O modelo desenvolvido obedeceu as etapas da metodologia adotada, a pesquisa-agao, e foi
pautado por meio de discussdo entre os envolvidos no projeto, tendo como suporte o
referencial tedrico apresentado no capitulo 2. Neste capitulo ¢ apresentado o resumo das

conclusdes e, posteriormente as recomendagdes para trabalhos futuros.
5.1- CONCLUSOES

De acordo com a questdo geral da pesquisa: “Qual a influéncia do planejamento e controle
da producao de obras nos niveis de médio e curto prazo no tempo de entrega de edificios
residenciais?”, a pesquisa desdobrou duas questdes mais especificas: “Como identificar
quais as principais dificuldades/problemas enfrentadas pelas construtoras para a
formalizacdo do planejamento e controle da producdo de obras nos niveis de médio e curto
prazo?” e “Como a utilizagdo das técnicas de planejamento e controle da producao de

obras poderia influenciar no tempo de entrega de edificios do tipo residenciais?”’.

Em busca das respostas, a pesquisadora procurou verificar os métodos adotados no
planejamento e controle da producao de obra no horizonte de médio a curto prazo na
empresa estudada, utilizando questionario, observacdo direta, entrevista, andlise de

documentos, entre outros instrumentos de pesquisa.

Por meio da coleta de dados realizada, foi possivel identificar as primeiras dificuldades
encontradas dentro do planejamento de médio e curto prazo, dentre elas estavam: a falta de
definicdo sobre o periodo a ser considerado nesses horizontes, falta de padronizagdo do
processo, falta de conhecimento sobre as técnicas destinadas para estes horizontes, falta de
um responsavel pelo gerenciamento do planejamento e controle no médio e curto prazo nas

obras, entre outros.
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Para sanar algumas dessas dificuldades encontradas, considerando a teoria apresentada no
capitulo 2, foram propostas solugdes: descentralizacdo da reunido de planejamento
semanal, melhorias na planilha e criagdo de procedimento para padronizagdo do
planejamento de curto prazo, introdu¢ao ao planejamento de médio prazo e criagdo do

quadro de gerenciamento a vista do planejamento semanal.

Na aplicagdo dessas sugestdes foi possivel notar mais dificuldades. As principais foram:
falta de compromisso e resisténcia a mudanga, principalmente por parte do mestre de
obras. Dentre os itens sugeridos para implementagdo, a introdugdo do planejamento de
médio prazo ndo teve o objetivo alcangado. Os motivos que colaboraram para o ndo
cumprimento se deveram ao curto espaco de tempo, ao processo de mudanga gerado pela
implementagdo do curto prazo e a mudanca de um dos estagiarios, pois com a saida dele da

obra a continuacao do planejamento de médio prazo foi paralisada.

Foi possivel avaliar que a partir do momento em que a pesquisa comecou a ser
implementada houve melhoria no sistema, com um maior detalhamento dos servigos,
abrangendo todas as equipes da obra e o indicador PPC mostrou maior estabilidade nos
ultimos dois meses de pesquisa. O baixo percentual gerado durante as semanas comprovou
o impacto que o planejamento de médio prazo tem na obra, pois € neste horizonte que se
deve buscar fazer a analise das restricdes de forma antecipada para que o servigo no curto

prazo seja executado de forma plena.

Para cada vez que o servi¢o durante a execucao ¢ paralisado ou comprometido por alguma
restricdo, o tempo de entrega da obra vai sendo consequentemente afetado. O acimulo dos
servicos ndo executados conforme esperado influenciam diretamente no custo, no prazo e

na qualidade.

Por meio de questionario de satisfagdo constatou-se que os envolvidos perceberam a
mudanga assim que a pesquisadora iniciou os trabalhos com a empresa. Apesar da
resisténcia apresentada a principio pelo mestre de obras, o comprometimento da equipe foi
essencial para que o objetivo quanto ao planejamento de curto prazo fosse alcangado. Um

positivo retorno para a pesquisadora foi o fato da empresa ter demonstrado interesse em
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dar continuidade ao trabalho, de forma a padronizar e formalizar para ser utilizado em

todas as suas obras.

Na implementagdo na obra B foi possivel notar rapidamente os resultados quanto ao
material elaborado para a padronizagdo do processo. Em pouco tempo de inser¢ao do

processo na obra verificou-se muitas melhorias.

De acordo com os questionarios aplicados para alta, média e baixa geréncia, a proposta de
mudanga foi bem aceita e satisfatoria, mas ainda é necessario fazer com que todos
colaborem mais, pois a maioria ndo buscou auxiliar no desenvolvimento ou elaboracao de

treinamento para disseminar a importancia do planejamento de médio e curto prazo.

Esses resultados mostram que, de certa forma, sem a presenga da pesquisadora ou de
alguém que seja destinado para lidar com o planejamento ndo € possivel garantir a
continuidade do sistema implementado durante a pesquisa, pois essa acdo depende mais da
geréncia do que da pesquisadora. Quanto a confiabilidade dos dados, a pesquisadora os

garante apenas para aqueles dados que foram extraidos durante a pesquisa.

Em todas as dificuldades encontradas foi possivel notar o quanto ¢ importante haver o
comprometimento de toda a hierarquia, assim como o respeito a ela. Além disso, foi
possivel notar a relevancia que um registro correto das informagdes e a necessidade da
analise das causas possuem dentro do processo de planejamento e controle, pois com essas
duas ferramentas ¢ possivel gerar o historico da obra e criar diversos planos de acdo para

que sejam aplicados e diminuam as causas, melhorando assim a producao das equipes.

As equipes de produgdo também perceberam a mudanga, muitos gostaram da ideia de obter
informacgdes sobre os servicos que deverdo ser executados por meio dos quadros de
planejamento. Isso mostrou que o método de visualizagdo das informagdes ¢ bastante
didatico e possibilita que os diferentes niveis dentro da hierarquia possam ter acesso,

oferecendo dessa forma mais transparéncia ao processo.

Algumas criticas também foram feitas pelas equipes de produ¢do, as mais citadas foram:

abastecimento de material ruim e falta de material no estoque ou na frente de servigo,
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prejudicando o cumprimento da meta estabelecida e exigida. Essas criticas mostraram o

quanto a falta de andlise de restri¢do afeta o trabalho de equipe de producdo.

Por fim, a pesquisa mostrou que a falta/presenga do planejamento e controle de médio e de
curto prazo influenciam no tempo de entrega da obra. A falta de um profissional com
conhecimento sobre processos e técnicas de planejamento e controle da produ¢do de obras
para atuar nos horizontes de médio e curto prazo das obras existentes, contribui para a que

a informalidade nos canteiros continue perpetuando.

5.2- RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Algumas recomendagdes para trabalhos futuros sao:

e Desenvolver pesquisas sobre produtividade nos canteiros de obras de edificios do
tipo residenciais;

e Investigar as areas que mais afetam no planejamento e controle de produgao de
uma obra;

e Propor aplicacao dos principios da construcao enxuta em obras de edificios do tipo
residenciais;

e Propor implementacdo da tecnologia BIM com ligacdo para o sistema KanBIM,
com o intuito de interligar todo o processo de planejamento e controle da produgao
de obras de forma virtual;

e Comparar a evolugdo das obras com o processo implementado por meio de
indicadores e os motivos do ndo cumprimento dos servigos;

e Propor implementacdo e aplicacdo da técnica de avaliagdo de desempenho do

PMBok para as obras.
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APENDICE H — QUESTIONARIO BETA

Data de aplicacdo do questionario

Data da aplicacao: / /

Avaliacéo do envolvimento, satisfacdo e comportamento na fase pos-implementacao

1- Responda as perguntas abaixo dentro da escala adequada (de 1 para negacdo total a 5

para confirmagao total)

Perguntas Escala

De acordo com a sua percepcao: 1(2(3]|4]5

1.1 A implementacdo do planejamento de médio prazo foi bem

sucedida?

1.2. A implementagdo do planejamento de curto prazo foi bem

sucedida?

1.3. O(A) senhor(a) se sente responsavel pelo sucesso/falha dessa

implementagdo do planejamento de médio prazo?

1.4. O(A) senhor(a) se sente responsavel pelo sucesso/falha dessa

implementagdo do planejamento de curto prazo?

1.5. O(A) senhor(a) auxiliou na definicdo dos formatos de planilhas e
documentos para a formalizacdo do planejamento de médio e curto

prazo?

1.6. O(A) senhor(a) desenvolveu programas de treinamento para
novos funcionarios da empresa que tivessem contato com o0

planejamento implementado?

1.7. O(A) senhor(a) elaborou algum material informativo que
auxiliasse seus colegas na compreensio do planejamento

implementado?

2- Das afirmacdes apresentadas abaixo, escolha as CINCO que mais se enquadram com

o seu contexto de trabalho:
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2.1- L Eume importo muito com o processo de planejamento e controle da produgao

de obras.

2.2- [ Eu tenho satisfacdo em trabalhar com o processo de planejamento e controle

da producao de obras implementado.

23-0 B possivel tracar um perfil de um funcionario pelo seu nivel de utilizagdo do

processo de planejamento e controle da produgdo de obras implementado.

2.4- [ Posso dizer que os resultados do processo de planejamento e controle da

producdo de obras implementado me interessam.

2.5- [ Sou totalmente indiferente ao processo de planejamento e controle da

producdo de obras implementado.

2.6- [ Nio tenho tido influéncia ou participado da maneira como pretendia no

processo de planejamento e controle da producao de obras implementado.

2.7- 1 A forma que eu tenho utilizado o processo de planejamento e controle da

producgdo de obras implementado reflete, de certa forma, o tipo de pessoa que eu sou.

2.8- L1 Eu ficaria muito chateado (a) caso alguma sugestdo minha de melhoria do

planejamento e controle da produgdo de obras implementado nao funcionasse.

2.9- [ Nio tenho tido muito tempo para analisar os dados coletados do planejamento

e controle da produgdo de obras implementado.

2.10- [ Nio tenho como dispor mais do meu tempo para o desenvolvimento das

atividades do planejamento e controle da produ¢ao de obras implementado.
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2.11- [ Gostaria que o planejamento e controle da producao de obras implementado

fosse modificado de forma a demandar menos tempo em sua utilizagao.

2.12- L1 outra:

Identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a manutencdo do processo de

planejamento e controle da producéo de obras implementado.

3- Classifique os itens a seguir ordenando de 1 (mais importante) a 12 (menos

importante). NAO ASSOCIE O MESMO NUMERO PARA ITENS DIFERENTES.

Quais itens que vocé julga mais importante para o processo de desenvolvimento e

implementagdo do planejamento e controle da produgdo de obras:

30 - L A utilizagdo de softwares que auxiliem o processo de planejamento e

controle da produgdo.

32-L o processo ser coerente com a sistematica de trabalho da empresa.

33 -0 o processo ser coerente com as capacidades e conhecimento dos

funcionarios.

3.4 - [ Ser utilizado um método de desenvolvimento e implementagdo que seja

discutido por todos.

35- 0 A utilizagdo de métodos ou técnicas de desenvolvimento e implementacao

mais adequados.

3.6 - [ Maior transparéncia por parte do pesquisador para a empresa no

desenvolvimento do processo.
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3.7 - [ Maior auxilio por parte do pesquisador para a empresa durante a
implementagao.

3.8- ] Utilizagdo de pesquisador mais experiente em planejamento.

3.9-[1 Realizacdo de um maior nimero de horas de treinamento.

3.0 - L1 A realizacdo de melhores programas de treinamento, tendo por base um
melhor material de apoio.

3.11 - [ Maior envolvimento e comprometimento dos funcionarios.

3.12 - [ Maior envolvimento e comprometimento da diretoria ou presidéncia.

4- Em relacdo ao item anterior, que outros fatores o(a) senhor(a) julga necessarios para o
desenvolvimento e implementagdo do planejamento e controle da produgdo de obras
nos niveis de médio e curto prazo?

5- O que a falta de um planejamento de médio e curto prazo padronizado e formalizado
na obra representa, na sua opinido, para a empresa?

6- O(A) senhor (a) acha que o planejamento e controle da producdo de obra de médio e

curto prazo influéncia no tempo de entrega de uma obra?

[ Sim. (Favor justiﬁcar).DNéo. (Favor justificar).

Identificacdo da incorporacdo ou descarte de elementos do planejamento e controle

da producéo de obras implementado.

7- A partir de que momento a empresa comegou a utilizar o novo processo de

planejamento e controle da producao de obras nos niveis de médio e curto prazo?

[ Assim que o pesquisador finalizou os trabalhos.

[ Assim que o pesquisador iniciou os trabalhos com a empresa.
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] Assim que houve consenso de todos os envolvidos para tal.

8- Para a implementagdo do processo de planejamento e controle da producdao de obras
nos niveis de médio e curto prazo voc€ teve que modificar a forma pela qual o(a)

senhor(a) realiza o seu trabalho?

L] Sim. [ INao.

9- Se houve mudanga, como o(a) senhor(a) se sentiu quando isso ocorreu?
] Resignado(a).D Preocupado(a).D Chateado(a).

] ndiferente.[] Satisfeito(a).

10- O(A) senhor(a) estd convencido(a) da utilidade e importancia do planejamento e

controle da producao de obras nos niveis de médio e curto prazo?

[ sim.[] Nzo.

11- Alguns elementos do sistema de planejamento e controle da produgdo de obras nos

niveis de médio e curto prazo foram descartados?

[ sim.[] Nzo.

12- Quais elementos?
L] Cronograma Geral em MS-Project®.
[ Plano de Médio Prazo.
] Plano de Curto Prazo.

] Programagdo de Recursos.
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] Quadros informativos.

Quais?

1 outros. Quais?

13- Por que os elementos foram descartados — Justifique cada resposta (multipla escolha).
[ Falta de tempo do engenheiro para planejar.

[JFalta de infraestrutura na obra que possibilitasse a preparagdo do plano de

curto prazo.

[JFalta de infraestrutura no escritério da empresa que permitisse uma elaboracao

adequada no MS-Project®.

[ Os elementos demandavam muito tempo para serem executados.

[CFalta de seguranga ou compreensao dos possiveis resultados obtidos com ele.

[loutros. Cite por gentileza?

14- Foram agregados novos elementos ao sistema?

L] Sim. [ Nzo.

15- Quais elementos?

16- Na sua opinido, a proposta de mudanca feita e realizada pela pesquisadora na obra foi:

[ Muito importante.D Importante.D Pouco importante.
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APENDICE | - QUESTIONARIO GAMA

Data de aplicacdo do questionario

Data da aplicacao: / /

Avaliacdo do envolvimento, satisfacdo e comportamento na fase pés-implementacao

1- Responda as perguntas abaixo dentro da escala adequada (de 1 para negagao total a 5

para confirmagao total)

Perguntas Escala

De acordo com a sua percepcao: 1(23]|4]5

1.1 A implementacdo do planejamento de médio prazo foi bem

sucedida?

1.2. A implementacdo do planejamento de curto prazo foi bem

sucedida?

1.3. O(A) senhor(a) se sente responsavel pelo sucesso/falha dessa

implementagao do planejamento de médio prazo?

1.4. O(A) senhor(a) se sente responsavel pelo sucesso/falha dessa

implementagdo do planejamento de curto prazo?

1.5. O(A) senhor(a) auxiliou na defini¢do dos formatos de planilhas e
documentos para a formalizacdo do planejamento de médio e curto

prazo?

1.6. O(A) senhor(a) desenvolveu programas de treinamento para
novos funcionarios da empresa que tivessem contato com o

planejamento implementado?

1.7. O(A) senhor(a) elaborou algum material informativo que
auxiliasse seus colegas na compreensdo do planejamento

implementado?

2- Das afirmagdes apresentadas abaixo, escolha as CINCO que mais se enquadram com

o seu contexto de trabalho:
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2.1- L Eume importo muito com o processo de planejamento e controle da produgao

de obras.

2.2- [ Eu tenho satisfacdo em trabalhar com o processo de planejamento e controle

da producao de obras implementado.

23-0 B possivel tracar um perfil de um funcionario pelo seu nivel de utilizagdo do

processo de planejamento e controle da produgdo de obras implementado.

2.4- [ Posso dizer que os resultados do processo de planejamento e controle da

producdo de obras implementado me interessam.

2.5- [ Sou totalmente indiferente ao processo de planejamento e controle da

producdo de obras implementado.

2.6- [ Nio tenho tido influéncia ou participado da maneira como pretendia no

processo de planejamento e controle da producao de obras implementado.

2.7- 1 A forma que eu tenho utilizado o processo de planejamento e controle da

producgdo de obras implementado reflete, de certa forma, o tipo de pessoa que eu sou.

2.8- L1 Eu ficaria muito chateado (a) caso alguma sugestdo minha de melhoria do

planejamento e controle da produgdo de obras implementado nao funcionasse.

2.9- [ Nio tenho tido muito tempo para analisar os dados coletados do planejamento

e controle da produgdo de obras implementado.

2.10- [ Nio tenho como dispor mais do meu tempo para o desenvolvimento das

atividades do planejamento e controle da produ¢ao de obras implementado.
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2.11- [ Gostaria que o planejamento e controle da producao de obras implementado

fosse modificado de forma a demandar menos tempo em sua utilizagao.

2.12- L1 outra:

Identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a manutencdo do processo de

planejamento e controle da producéo de obras implementado.

3- Classifique os itens a seguir ordenando de 1 (mais importante) a 12 (menos

importante). NAO ASSOCIE O MESMO NUMERO PARA ITENS DIFERENTES.

Quais itens que vocé julga mais importante para o processo de desenvolvimento e

implementagdo do planejamento e controle da produgdo de obras:

30 - L A utilizagdo de softwares que auxiliem o processo de planejamento e

controle da produgdo.

32-L o processo ser coerente com a sistematica de trabalho da empresa.

33 -0 o processo ser coerente com as capacidades e conhecimento dos

funcionarios.

3.4 - [ Ser utilizado um método de desenvolvimento e implementagdo que seja

discutido por todos.

35- 0 A utilizagdo de métodos ou técnicas de desenvolvimento e implementacao

mais adequados.

3.6 - [ Maior transparéncia por parte do pesquisador para a empresa no

desenvolvimento do processo.
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3.7 - [ Maior auxilio por parte do pesquisador para a empresa durante a
implementagao.

3.8- ] Utilizagdo de pesquisador mais experiente em planejamento.

3.9-[1 Realizacdo de um maior nimero de horas de treinamento.

3.0 - L1 A realizacdo de melhores programas de treinamento, tendo por base um
melhor material de apoio.

3.11 - [ Maior envolvimento e comprometimento dos funcionarios.

3.12 - [ Maior envolvimento e comprometimento da diretoria ou presidéncia.

4- Em relacdo ao item anterior, que outros fatores o(a) senhor(a) julga necessarios para o
desenvolvimento e implementagdo do planejamento e controle da produgdo de obras
nos niveis de médio e curto prazo?

5- O que a falta de um planejamento de médio e curto prazo padronizado e formalizado
na obra representa, na sua opinido, para a empresa?

6- O(A) senhor (a) acha que o planejamento e controle da producdo de obra de médio e

curto prazo influéncia no tempo de entrega de uma obra?

[ Sim. (Favor justiﬁcar).DNéo. (Favor justificar).

Identificacdo da incorporacdo ou descarte de elementos do planejamento e controle

da producéo de obras implementado.

7- A partir de que momento a empresa comegou a utilizar o novo processo de

planejamento e controle da producao de obras nos niveis de médio e curto prazo?

[ Assim que o pesquisador finalizou os trabalhos.

[ Assim que o pesquisador iniciou os trabalhos com a empresa.
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] Assim que houve consenso de todos os envolvidos para tal.

8- Para a implementagdo do processo de planejamento e controle da producdao de obras
nos niveis de médio e curto prazo voc€ teve que modificar a forma pela qual o(a)

senhor(a) realiza o seu trabalho?

L] Sim. [ INao.

9- Se houve mudanga, como o(a) senhor(a) se sentiu quando isso ocorreu?
] Resignado(a).D Preocupado(a).D Chateado(a).

] ndiferente.[] Satisfeito(a).

10- O(A) senhor(a) estd convencido(a) da utilidade e importancia do planejamento e

controle da producao de obras nos niveis de médio e curto prazo?

[ sim.[] Nzo.

11- Alguns elementos do sistema de planejamento e controle da produgdo de obras nos

niveis de médio e curto prazo foram descartados?

[ sim.[] Nzo.

12- Quais elementos?
L] Cronograma Geral em MS-Project®.
[ Plano de Médio Prazo.
] Plano de Curto Prazo.

] Programagdo de Recursos.

168



] Quadros informativos.

Quais?

1 outros. Quais?

13- Por que os elementos foram descartados — Justifique cada resposta (multipla escolha).
[ Falta de tempo do engenheiro para planejar.

[JFalta de infraestrutura na obra que possibilitasse a preparagdo do plano de

curto prazo.

[JFalta de infraestrutura no escritério da empresa que permitisse uma elaboracao

adequada no MS-Project®.

[ Os elementos demandavam muito tempo para serem executados.

[CFalta de seguranga ou compreensao dos possiveis resultados obtidos com ele.

[Cloutros. Cite por gentileza:

14- Foram agregados novos elementos ao sistema?

L] Sim. [ Nzo.

15- Quais elementos?

16- Na sua opinido, a proposta de mudanca feita e realizada pela pesquisadora na obra foi:

[ Muito importante.D Importante.D Pouco importante.
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APENDICE J - QUESTIONARIO ZETA

Data da aplicacao: / /

Funcdo: . Tempo na obra: ano meses.

Avaliacdo do envolvimento, satisfacdo e comportamento na fase pés-implementacao

1-

O(A) senhor(a) percebeu a implantagao do quadro de planejamento semanal na obra?

Sabe dizer onde fica?

[ Sim. O que achou? [INzo.

O(A) senhor(a) consegue visualizar bem as informagdes sobre o servico destinado

para sua equipe?
[ Sim.[N3o. Por que?

O(A) senhor(a) busca acompanhar a atualizagdo do quadro semanalmente para
verificar as mudancgas de servigos e status (cor do adesivo e significado) para a sua

equipe?
[ Sim.[IN3o. Por qué?

O(A) senhor(a) gostaria de comentar ou fazer sugestao para a melhoria do processo de

planejamento de curto prazo?
[ Sim. Quais?DNéo. Por qué?

Perguntar para os colaboradores com mais de 8 meses na obra: O(A) senhor(a) acha

que o processo implantado melhorou, piorou ou nao houve diferenca? Por qué?
[] Melhorou. [Piorou. [[I1N3o houve diferenca.

Muito obrigada por sua valiosa contribui¢do nesta pesquisa!!!
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APENDICE K - PROCEDIMENTO PLANILHA DE CURTO PRAZO

Responsabilidades:

- Quanto a aprovacao do planejamento semanal e atualizagdo do planejamento de médio
prazo com as metas dos meses: engenheiro (a) da obra.

- Quanto ao preenchimento da planilha: estagiarios.

- Quanto a defini¢do do planejamento semanal futuro e fornecimento de informagao sobre
a execu¢do ou ndo das tarefas planejadas na semana em questdo: mestre, estagiarios,
encarregados.

- Quanto a autorizacdo do planejamento semanal futuro (da semana seguinte) antes de

iniciar a reunido com toda a equipe: engenheiro (a) da obra.

Obijetivo:

Envolver todos no processo de planejamento de curto prazo fazendo com que se
comprometam a realiza-lo, buscando cada vez mais fazé-lo de forma critica, analisando
todas as restrigoes existentes (mao de obra, material, projeto, ferramenta, equipamento,
espaco, seguranca do trabalho) com o intuito de que o planejamento tenha um excelente

percentual de execugdo (PPC entre 85% e 100%).

Resumo da rotina do planejamento semanal:

1° O engenheiro (a) da obra devera dividir as equipes compostas por estagiarios (deverao
ser os lideres das reunides), encarregados e mestre em horarios/dias diferentes, para que
apenas um arquivo seja utilizado para a realizagdo do planejamento. Este arquivo devera

ficar disponivel em uma pasta compartilhada na rede de computadores da obra.
2° Antes de reunir com a sua equipe, cada lider (estagiario) devera solicitar aos

encarregados e mestre (se for o caso) as planilhas do planejamento semanal entregue em

semana anterior devidamente preenchida.
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3° Em posse das planilhas preenchidas, o lider devera abrir o arquivo “RG 001 Ata de
reunido com data da reunido anterior” localizado em: Rede—> “Nome do computador
escolhido para compartilhar a pasta” - “Pasta Compartilhada” ->Subpasta
“Planejamento” = Subpasta “Planejamento Semanal” - Subpasta do més a que se refere
a semana. Com o arquivo aberto o lider deverd imediatamente ir a op¢ao “Salvar como” e
renomear o arquivo colocando no final a data do dia da nova reunido.

Por ex.: Arquivo com data da reunido anterior: RG 001 Ata de Reunido 14 10 2011

- Arquivo renomeado com a data do dia da nova reunido: RG 001 Ata de

Reunido 21 10 2011

4° Depois de salvo o arquivo com a nova data, o lider deverd preencher a planilha do
arquivo RG001 Ata de Reunido na aba Assuntos, de acordo com o que foi preenchido
pelos encarregados e mestre (se for o caso), as tarefas que foram cumpridas e as que nao

foram (preenchendo os motivos).

5° Com o planejamento de médio prazo e as planilhas do planejamento semanal da semana
que passou devidamente preenchida, o lider devera convocar a equipe ¢ conduzir a reuniao
para gerar o planejamento da semana seguinte com cada responsavel dos servigos. E

imprescindivel a presenca do mestre em todas as reunides.

6° Com o planejamento semanal futuro pronto, o ultimo lider a realizar estes passos devera

informar para o engenheiro (a) sobre a disponibilidade do arquivo para a aprovagao.

Detalhamento dos Passos:

1° Para acessar pasta compartilhada na rede de computadores na obra, abra o Windows
Explorer e localize o icone Rede a esquerda da tela (Figura K.1). Clique 2x para abrir quais

sdo os computadores da rede disponiveis.
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Figura K.1 — Como encontrar o computador escolhido para compartilhar o arquivo na rede

2° Clique 2x no computador que contera a pasta compartilhada na rede. Se a rede estiver

protegida com senha e usudrio, busque saber os dados com o engenheiro (a) da obra.

Logo em seguida esta rede abrira algumas pastas, escolha clicando 2x na pasta que foi

compartilhada (Figura K.2).
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Exibir impressoras remotas
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' Compartilhamento

Compartilhamento

compartilhada.

Cligue 2x na pasta que foi

Figura K.2 — Como encontrar a pasta compartilhada na rede de computadores
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3% Ao abrir a pasta compartilhada, subpastas aparecerdo, para a realizacdo do planejamento
semanal, clique 2x na Pasta que deverd ser criada e denominada de “Planejamento

Semanal” e entre na subpasta do més de referéncia (Figura K.3).

K5/ )=| . » Rede » SPETSIMO0I » Pasta Publica »
h - —= - — _

Organizar = Incluir na biblioteca « Compartilhar com Mova pasta

¢ Favoritos i

B frea de Trabalho Cronograma 5 meses

® Downloads Plangjamento da Rotina - Estagidries

=i Locais Planejamento Semanal 17/10/2011 15:16

s Bibliotecas

| Decumentos
k= Imagens

o' Misicas

B Videos
#d Grupo domeéstico

%= Computador
&, os(c)

i Rede

Clique 2x na PASTA
PLANEJAMENTO SEMANAL

Figura K.3 — Como encontrar a pasta de Planejamento Semanal na rede de computadores

4° Ao abrir a planilha, busque imediatamente “Salvar como” esse arquivo renomeando a
sua data final. Coloque no lugar a data da realizagdo da reunido. Por exemplo: O arquivo
aberto possui o seguinte nome: RG 001 Ata de Reunido — 14 10 11, va na opgdo “Salvar
como” e altere a data final do nome do arquivo: RG 001 Ata de Reunido — 20 10 11. Dessa
forma cria-se um novo documento e preserva-se o anterior na rede, criando o histdrico do

planejamento.

59 Antes da reunido, o lider (estagiario) devera solicitar para cada encarregado e mestre
(se for o caso do mestre ter uma equipe também) as planilhas de planejamento semanal
entregues em semana anterior com as tarefas devidamente preenchidas. Nas planilhas
entregues deverdo estar devidamente preenchidos os servigos executados durante a semana

para que se faca a atualizacdo na Aba Assuntos da planilha.
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Na Figura K.4., pode ser vista a aba da planilha que o lider devera buscar para fazer a
atualizacdo dos servigos da semana denominada de Assuntos. Além disso, pode-se

observar a célula onde devera ser atualizado o periodo da semana a ser verificada.

RG 001 Ata de Reunizo - 14 10 11_ versao oficial - Microsoft Excel uso nio comercial
Layout da Pagina 5 Revisdo Exibicdo
Times New Rom - 10 =37 Quebrar Texto Automaticamente | | Geral ~ = :é :;é
s [E Mesclar e Centralizar = |E3 - =5 ooo|| %8 2%8| (F‘Jj‘rg:zltg;i?' m:;z Sl Eétéllls‘safe
Fonte El Alinhamento = MNumero = Estilo
F1L - S| DATA:10.10.2011 2 14.10.2011
A B & D E E G H 1 T K
1 /1. SERVICOS PROGRAMADOS PARA A SEMANA PASSADA I DATA:10.10.2011 5 14.10.2011
2 RESPONSAVEL: JOAQUIM
5 | o |SERVICO INICIO | TERMINO | PAVIMENTO META | CONCLUIU? (S/15) MOTIVO DA NA NCLUSAO
. , [FSTRUTURA DE CONCRETO: 035.10 1410 |TERREO TRECHO 02 sim
s 2 |ALVENARLA INT.EXT. 037102011 | 14/10/2011 29° pavt sim
REBOCO FACHADA 9 (NELSON+ANTONIO) 20.09 2211 fachada @ n3o AI te r‘ar d ata d e aCO r‘d 0 Co m a
5
REBOCO FACHADA 10 (LUCINAI DO+JTUSCELINO} 20.09 2211 fachada 10 nio Semana q ue Se p retende
< . g ~
Arquivo RG 001 Ata de verificar a execucdo dos
q t 1 fachada 11 nio .
. Servicos.
reunido->Aba Assuntos
1 Fachadas 12 Nio
]
N [E—— s || ‘SSRUELT R
w| 7 >
maagig r,-\cuuz, }UIS 20.09 2211 Fachadas 14 sim

Pronto

Figura K.4 — Planilha de planejamento semanal — Aba Assuntos

6° Posteriormente, o lider devera localizar o quadro correspondente a cada responsavel

pelos servicos, atualizar os campos “Servico” (colocar o servigo e as pessoas da equipe
esse servico na mesma célula nicio €érmino avimento Meta” e, por ultimo
d 1 1 , “I ’3’ G‘T ’7’ ‘CP t M t 2 , lt ,

sequenciar a coluna “N°”, conforme pode ser visto na Figura K.5.
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Pronto | ¥

Figura K.5 — Atualizacdo dos campos na Aba Assuntos

7° Logo em seguida, o lider devera preencher a coluna “CONCLUIU? S/N” para cada
servigo, relatando se ele foi executado com éxito de acordo com a meta planejada

(preencher a célula com SIM) ou nio (preencher a célula com NAO).

Para os servigos que ndo foram executados deve-se ainda preencher o motivo para a nao
realizacdo na coluna “MOTIVO DA NAO CONCLUSAO” e caso 0s servi¢os principais
tenham sido interrompidos € necessario que o responsavel (encarregado ou mestre) relate a
tarefa reserva destinada para que equipe ndo ficasse ociosa durante a semana. Esta
informagdo devera constar na mesma coluna destinada para informar o motivo da nao

conclusdo.

E importante que o lider saiba investigar o real motivo da ndo conclusdo para que no
momento da reunido, a equipe busque dar solucdo para que o problema nao volte a se

repetir. Nesse caso a solugdo devera ser registrada na coluna “SOLUCAO”.

Na Figura K.6 ¢ possivel verificar as colunas que deverdo ser preenchidas de acordo com

as informacgdes passadas pelos responsaveis (encarregado ou mestre).
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Figura K.6 — Colunas para preenchimento a respeito da conclusdo, motivo da nao

Pronto | 73

conclusao e solugdo do problema
LEMBRETE! Para cada servigo ndo cumprido devem-se investigar as reais causas.

Lembre-se que n&o existe um NAO cumprimento do servico SEM motivo.

7° Apos tratar dos assuntos relacionados a semana que ja ocorreu, a proxima etapa ¢é fazer
o planejamento da préoxima semana. Nesse momento todos deverdo estar presentes para

que a reunido comece.

Além disso, ¢ importante que todos estejam com o cronograma dos 5(cinco) meses em
maos para que o planejamento semanal busque sempre atender, além das metas do més

atual, as metas dos proximos meses.

O cronograma dos 5 meses ¢ uma planilha atualizada mensalmente pelo engenheiro (a) da
obra. Ele (a) deverd inserir todo més as metas para serem cumpridas de acordo com o
plano de longo prazo com um horizonte de 5 meses. Ele ¢ uma simplificacdo do plano de
longo prazo gerado por meio do MS-Project®. O formato do cronograma de 5 meses pode

ser verificado na Figura K.7.
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Figura K.7 — Formato do cronograma de 5 meses

OBS.: Além do cronograma de 5 meses, ¢ importante ao comecar planejar cada servigo da
semana seguinte fazer algumas perguntas para que os objetivos sejam atendidos conforme
as metas estabelecidas. Essas perguntas devem estar relacionadas a alguns tipos de

restri¢des que podem existir:

- Material — Ex: H4 material suficiente em estoque para que o servigo seja cumprido? O
material j& esta disponivel na frente de servigo (local) para a execucao?

- Mao de obra — Ex: A mao de obra atual ¢ suficiente para a execugdo do servigo? Ocorreu
algum problema com algum colaborador na semana anterior que merega atencao para o
planejamento do servigo para a equipe a qual ele compde?

- Equipamento — Ex: Ha equipamentos suficientes para a execu¢do do servigo? Estdo em
boas condigdes? Ja foi feita a reserva para a equipe que ira utiliza-lo?

- Projeto — Ex: Ha alguma modificacdo no projeto que seja importante salientar para
determinac¢ao de duragao de execucao do servigo?

- Espaco — Ex: O espago onde a equipe ird trabalhar est4 limpo e organizado?

- Seguran¢a do trabalho — Ex: O servico que a equipe ird executar necessitard de
equipamentos de seguranga especiais? Ha EPI’s disponiveis?

-Entre outros.
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8% Com o arquivo RG 001 Ata de reunidio aberto, passe para a primeira aba que
corresponda ao encarregado de sua equipe e, comece a conduzir a parte da reunido

destinada ao planejamento.

9° Primeiramente, preencha o cabecalho da planilha nos seguintes campos: “Elaborado
em”; “Elaborado por”; “N°”’. Os campos: “Alterado em:”, “Alterado por:” e “Revisdo n°”
s0 devera ser preenchido caso o engenheiro (a) solicite que faga alguma alteracdo na
planilha do planejamento originado no momento da reunido com as equipes. Na Figura K.8

pode ser verificado os campos para serem preenchidos.

Preencha os campos: “Elaborado em:” com a data da
reunido feita com a sua equipe; “Elaborado por:” com
e | seu nome; “N°” : 1; “Alterado em:” com a data da
(Cig) 9 - &)+ RG L - . e
- Inicio Inserir Layout da Pagina Farmulas Dados Revisdo E} SOIICItaQaO de a|tel’a(;aO fEIta pela engenhelra’
= _ “Alterado por:” com 0 nome de quem realizou a
& Times NewRom - (11 ~ | A &7 ||| = ~ ~ - .~
B alteracdo. Se houver alteracdo o nimero de revisio
Calar IN I 8 -||@E-||d- A |EE= - -
¢ devera ser atualizado para 2, 3,4, etc.
Area de Transf.. Fonte = Alinhamenta
\ H15 - &P
A B C D E E G
1 Elaborado em: ‘Hﬁ
2 Elzborado por:
- PLANEJAMENTO SEMANAL DE TAREFAS e T
4 Alterado por:
6 Obra: PILOTO [ Engenheiro(a): CICLANO [ [Mestre: BELTRANO __ [Encarregado: FULANO |
7 Semana de: 12 a 16 de dezembro de 2011 K I
9 | N Equipe Meés |Rest. Tarefa Principal Hu‘ Térm. S[T|Q[Q|5|S Tarefa Reserva off - .
10 FIE l i Observe se 0 nome do
11 : [les e M | Finalizando forro de gesso 4 121312 | P responsével ESté. CorretO
1 Altere esse periodo atualizando para a € S€ serao 0S servicos
14 - -
% semana a qual se deseja planejar. dele que se deseja
= planeiar.
N 2 |eagmuaie T 2 N O A
= Localize a aba referente a sua equipe para
) realizar o planejamento da préxima semana.
bl TPy BT AETSrAE
22 3 [Aroldo+Orando _240 P
55' » M| RGODL ~ Assuntos & GRAFICON.

Pronta

=

Figura K.8 — Atualizacdo dos campos do planejamento semanal de tarefas

10° Apés atualizagdo do cabecalho comece a preencher o corpo da planilha. Na célula

“Equipe” coloque os colaboradores que a compdem, na célula “Meta Mé&s” do servigo faca
o preenchimento de acordo com o cronograma de 5 meses. Caso o servico ndo conste no

cronograma coloque a data final estabelecida para que o servico seja finalizado.
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Na coluna “Rest” ¢ possivel verificar nos comentarios contidos nas células que se tratam
das restri¢des. Esta coluna serve para lembrar o lider de fazer as perguntas relacionadas aos
principais tipos de restricdes que podem existir. A cada confirmagdo do responsavel de que
nao ha aquele tipo de restri¢ao o lider deve pintar de verde a célula correspondente. Caso
exista alguma restri¢do, o servigo devera ser retirado do planejamento. Ele s6 devera voltar

quando ndo houver nenhum tipo de restri¢ao.

Deve-se lembrar que, a cada nova reunido, as células referentes as restricdes deverdo estar
em branco para nao esquecer o habito de fazer as perguntas e, certificar que o servigo esta
realmente apto para ser executado.

Posteriormente, o lider deverd preencher os dados dos servigos. Na célula superior
referente a coluna da “Tarefa principal” coloque o nome da tarefa e, na célula inferior
coloque a meta (local) da semana a ser cumprida. Na Figura K.9 podem ser visualizados os

campos as serem preenchidos.
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Figura K.9 — Campos a serem preenchidos referente ao planejamento da semana futura.

11° Apoés determinagdo da tarefa principal, preencha o periodo de execugdo previsto nas

células inicio e término. Posteriormente preencha com um “X” na linha “P” (Planejado), os
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dias correspondentes na semana em questdo para a execug¢do do servico. Na linha

correspondente ao “R” ¢ destinada para atualizacdo durante a semana pelos responsaveis

dos servigos (encarregado, mestre). Na Figura K.10 ¢ mostrado os campos onde deverdo

ser preenchidos as datas de inicio e término dos servigos, assim como a marcagdo a ser

feita nos dias da semana.
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Figura K.10 — Duracao dos servicos planejados

ODbs.: Atentar para os servigos de curta duragdo, por exemplo: 3 dias, serd necessario

planejar mais servigos para completar a capacidade da semana (5dias).

12° Pronto! O planejamento estd devidamente feito. Caso no momento da reuniio o

encarregado queira colocar um lembrete na célula “Problemas/Observagdes” fique a

vontade, mas o ideal ¢ que esses campos sejam preenchidos por eles durante a semana

planejada.
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13° O lider deve aproveitar o momento da reunido para reforgar a instru¢io de como deve

ser feito o preenchimento por parte dos responsaveis pelos servicos da planilha de

planejamento semanal de tarefas, como ¢ apresentado na Figura K.11.
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Figura K.11 — Campos de controle para serem preenchidos durante a semana pelos

responsaveis dos servigos

Importante: A cada reunido do planejamento semanal deverdo ser recolhidas as

planilhas do “Planejamento Semanal de Tarefas” do periodo anterior entregue para cada

encarregado/ mestre devidamente preenchidas para arquivamento em uma pasta de facil

acesso para todos.

Obs.: Ao finalizar a reunido envie um e-mail (com cpia para os outros estagiarios) para o

engenheiro (a) e busque informar pessoalmente que o planejamento semanal da sua equipe

esta disponivel na rede. Imprima a planilha do planejamento semanal da sua equipe apenas
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quando receber a aprovacao do engenheiro (a), se possivel busque utilizar frente e verso da

folha para a impressao.
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APENDICE L - PROCEDIMENTO QUADRO PLANEJAMENTO
SEMANAL

Responsabilidades:

- Quanto a atualizacdo do planejamento semanal no quadro: estagiario determinado pelo
engenheiro como sendo o responsavel pelo quadro.

- Quanto ao preenchimento dos campos diarios do quadro: encarregados

- Quanto ao treinamento da equipe e verificagdo do preenchimento do quadro: engenheiro

(a) da obra e mestre de obras.

Objetivo:

Divulgar o planejamento semanal realizado em reunides com os encarregados, mestre e
estagiarios e aprovado pelo engenheiro (a) de obra, de forma a envolver as equipes de

produgdo para que o planejamento tenha um excelente percentual de execugdo (PPC entre

85% e 100%).

Resumo da rotina do quadro de planejamento semanal:

1° Imprimir as planilhas do planejamento da semana seguinte a serem entregues para os

responsaveis pelos servicos e utiliza-las para atualizar o quadro.

2° Analisar se os servigos planejados estdo ou ndo dentro da meta estabelecida, para

determinar a cor a ser utilizada no quadro para divulgar o servigo.

3° Realizar o preenchimento dos adesivos/magnéticos obedecendo a legenda das cores

conforme meta.

4° Atualizar as equipes e o periodo da semana no quadro.

5° Inserir os servi¢os no quadro.
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6° Instruir os encarregados/mestre para realizar o preenchimento didrio e verificar se esta

sendo feito.

Detalhamento dos passos:

1° O responsavel pelo quadro deverd imprimir as planilhas para serem entregues aos
responsaveis (Figura L.1.) para servir de auxilio no momento de preenchimento dos

adesivos/magnéticos.
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Figura L.1 — Planilha de planejamento semanal de tarefas para ser impressa

2° Com as planilhas em mios, o responsavel devera se atentar para a coluna destinada as
metas dos servigos no més, a meta estabelecida na semana e a legenda definida para cada
tipo de situacdo. Na Figura L.2 pode ser visto as colunas e linhas a serem observadas para

preenchimento dos adesivos/magnéticos:
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Figura L.2 — Anélise das metas para defini¢do das cores dos adesivos/magnéticos

No Quadro L.1, ¢ apresentado legenda definida para cada situagdo dos servigos. Cada cor

dos adesivos/magnéticos representa um status diferente.

LEGENDA

Eroaut prene Borda -:Representa 0 Servigo

Produt. real:

B iierrompide. 1 DENTRO da meta de execu¢do
O Iniciado na data planejada
0O Precisa ser replanejado

0 Concluido prO gramada.

Servico:

./ [ Term: [ [

| .
T Borda _: Representa o servico

Produt. real:

Local: Meta: B

e Mo ATRASADO. de acordo com a

O Iniciade na data planejada
0O Precisa ser replansjado

O Concluido prO grama@ 50

L Produt. prevista: ____
Borda [Je58: Representa o

Local: Meta:

./ /  Tem.: [/ [

0 Em execucac
O Interrompida N°:

ey RETRABALHO.

[ Concluido

Servico:
Local: Meta:

in:_/ J  Term: [/ |

Produt. prevista:

Borda Amarela: Representa o servigo

podutreal | REPLANEJADO ou servi¢o em local

Status:

0O Em execucao
O Interrompida N°:

O Precies wer repiancmde. que tenha MODIFICACAO a pedido do

O Concluido

cliente.

Quadro L.1 — Legenda utilizada para informar o significado das cores dos magnéticos
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Por exemplo, se a meta do més para o servigco “Forro de Gesso” estiver do 21° ao 24°
pavimento e, o servigo determinado para a semana estiver mostrando que sera realizado o
apartamento 1901, a cor do adesivo/magnético devera apresentar que o local de execugdo
esta fora da meta estabelecida para o més, portanto esta atrasado. O adesivo/magnético a

ser utilizado nesse caso devera ser o vermelho.

3° Em seguida, o responsavel devera iniciar o preenchimento dos dados solicitados pelo

adesivo/magnético. Na Figura L.3 ¢ apresentado os campos a serem preenchidos pelo

responsavel de acordo com o planejamento realizado para a semana.

Produtividade -
Local onde devera Meta do Més para prevista para Prre(:lhztsle\:\(}iiie
i execucao
ser executado o Servigo executado):
preenchimento

diario

I NProdutprevista___ ¥V |
s N Produt. real: -
| ] ) ] 0 Em execucao N

Local: Meta: w Olinterrompido N°-

O Iniciade na data planejada,

Servigo a ser
executado

Campos de

D freciea serreplaneiado preenchimento
diério.
Inicio e Término previsto para a realizagao do
Cor da borda: servico em questao Produtividade
status do servigo prevista para
(Olhar legenda)

Produt. prevista: execucao
. || Produt. real: |
1 d I a . LEm execucao Produtividade
O i o .
\nterrompldo N . real (SGI’VI(}O
O Precisa ser replanejado .
] Concluido executado)-

preenchimento
diario

Representa a continuagdo do servigo durante a semana.
Ex. In: Segunda (12.12) Térm.: Sexta (16.12), este
adesivo representard o servico de terca a sexta.

Campos de
preenchimento diério.

Figura L.3 — Instrugdes para o preenchimento dos campos dos adesivos/magnéticos

4° Assim que os adesivos/magnéticos estiverem preenchidos, o responsavel devera ir até o
local onde o quadro estd afixado para atualizar as colunas destinadas as equipes, aos
responsaveis € ao periodo da semana a que se refere o planejamento. Na Figura L.4 ¢

possivel observar os campos a serem atualizados.
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As colunas das equipes e dos responsaveis deverao ser atualizadas se for necessario, caso
houver alguma alteragdo na equipe, saida de algum colaborador, entre outros. Ja a

atualizacdo do periodo devera ser feita semanalmente.

Figura L.4 — Colunas a serem atualizadas no quadro: “Equipe”, “Resp” e o periodo da

s€mana.

5° Depois de feitas as atualizagdes, o responsavel deverd inserir os servigos

correspondentes as equipes no quadro, conforme mostra a Figura L.5.

Figura L.5 — Insercao de todos os servigos da obra nos quadros
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OBS.: Como a obra passa por varias mudangas durante os meses, a localizagdo do quadro
devera acompanha-las, o responsavel precisard constantemente buscar o melhor lugar para

poder divulgar as informag¢des do quadro.

6° Por fim, os encarregados e mestre devem ser instruidos constantemente para que fagam
o preenchimento dos campos de preenchimento diario disponiveis no adesivo/magnético.

Cada campo mostrara diariamente o status do servigo (Figura L.6):

- O campo “Em execucdo” devera ser preenchido caso o servigo esteja sendo realizado sem

nenhum problema;

- O campo “Interrompido” devera ser preenchido caso o servigo sofra paralisacdo por
algum motivo. Para especificar o motivo, o encarregado deve colocar no
adesivo/magnético um numero que levard a explicacdo dada na planilha do planejamento

que fica sob controle do mesmo;

- O campo “Iniciado na data planejada” devera ser preenchido somente no dia programado
para iniciar o servi¢o. E uma forma de conferéncia que ele realmente comegou na data

planejada;

- O campo “Precisa ser replanejado” devera ser preenchido para os casos dos servicos que

foram interrompidos e deverao ser replanejado para continuiar em outra data;

- O campo “Concluido” deverd ser preenchido no dia de conclusao real do servigo. Ele

podera ser tanto na data planejada para término ou antes.

[0 Em execucao
O Interrompido N°:
L Iniciado na data planejada

[1 Precisa ser replanejado
0 Concluido

Figura L.6 - Campos de preenchimento dirio a ser feito pelos responsaveis dos servigos

189



Como forma de acompanhamento e manutencao do sistema, o engenheiro(a) da obra deve
verificar frequentemente se o preenchimento e atualizagcdo do quadro de planejamento

semanal das tarefas esta sendo feito de forma correta.

Obs.: Com o intuito de dar transparéncia aos resultados ¢ interessante divulgar o indicador
PPC gerado durante a semana. O indicador pode ser encontrado na aba “Graficos PPC”
(Figura L.7) do arquivo onde sdo gerados os planejamentos semanais das equipes. A
planilha pode ser impressa e afixada perto dos quadro de planejamento semanal (Figura

L.3).
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ANEXO DIGITAL



ANEXO A - DINAMICAS DE GRUPO UTILIZADAS

Dinamica 01

Tema: Teia de aranha

Objetivos: Através da apresentacdo pessoal de cada um, além de quebrar o gelo ¢
interessante verificar qual o nivel de aten¢do dos colegas quando alguém estiver se
apresentando.

Duracdo Prevista: 1h

Recursos Necessarios: Novelo de barbante.

Aplicacdo da dindmica: Os participantes ficam em pé, formando um circulo. Entregar a

um deles um novelo de barbante, e entdo este comega a se apresentar, dizendo nome,
idade, funcgdo, hd quanto tempo trabalha na empresa, o que gosta e ndo de fazer, o que
pretende alcancar na vida, entre outros. Apds a apresentagcdo, ele amarra a ponta do
barbante no dedo e arremessa o rolo para outro colega, que também devera se apresentar.
Amarrard a linha no dedo e arremessard o novelo novamente. Esse processo se repete até
que todos os presentes tenham se apresentado, e estejam interligados por uma espécie de
“teia de aranha”. Ao final das apresentagdes o coordenador do grupo solicita aos presentes
que desfacam a teia, voltando para a pessoa que lhe jogou o barbante e dizendo para elas
repetirem o que essa pessoa disse na hora que se apresentou (hora oportuna para ver se
prestaram atencdo, se lembram do que foi dito, ou sé se preocuparam com a propria
apresentacdo). Esse processo deve acontecer até a chegar na primeira pessoa que se
apresentou. Ao final o coordenador deve perguntar o que sentiram em relagao a “teia” que

se formou com o barbante.

Observacdes: E importante reforcar a importancia da reflexdo sobre os proprios desejos e
inclinagdes e que este ¢ o primeiro passo para a conquista de um sonho e comentar que o
barbante representa a unido entre os individuos, j4 que ndo conquistamos nossos objetivos
sozinhos. Ouvir o que os outros tém a dizer, ser atencioso as idéias dos demais, s@o

atitudes fundamentais para esta caminhada.

Dinamica 02
Tema:O Cometa Halley e as pérolas da comunicacao.

Objetivo: Mostrar a importancia da comunicagao



Leia neste texto como os desvios da comunicacdo podem alterar as mensagens enviadas.
De: Diretor Presidente

Para: Gerente

Na proxima sexta-feira, aproximadamente as 17:00 horas, o cometa Halley estard nesta
area. Trata-se de um evento que ocorre a cada 78 anos. Assim, por favor, reinam os
funciondrios no patio da Fabrica, usando capacete de seguran¢a, quando eu explicarei o
fendmeno a eles. Se estiver chovendo, ndo poderemos ver o raro espetaculo a olho nu,
sendo assim, todos deverdo se dirigir ao refeitorio, onde sera exibido um filme

"Documentario sobre o Cometa Halley".

De: Gerente

Para: Supervisor

Por ordem do Diretor-Presidente, na sexta-feira as 17:00 horas, o cometa Halley vai
aparecer sobre a Fabrica, a olho nu. Se chover, por favor, reinam os funcionérios, todos
com capacete de seguranca ¢ os encaminhem ao refeitorio, onde o raro fenomeno tera

lugar, o que acontece a cada 78 anos.

De: Supervisor

Para: Chefe de Producéo

A convite do nosso querido Diretor, o cientista Halley, 78 anos vai aparecer nu as 17:00
horas no refeitorio da Fébrica, usando capacete, pois vai ser apresentado um filme sobre o
raro problema da chuva na seguranca. O diretor levard a demonstragdo para o patio da

Fabrica.

De: Chefe de Producéo

Para: Mestre

Na sexta-feira as 17:00 horas, o Diretor pela primeira vez em 78 anos, vai aparecer nu no
refeitorio da Fébrica, para filmar o Halley, o cientista famoso e sua equipe. Todo mundo
deve estar 14 de capacete, pois vai ser apresentado um show sobre a seguranga na chuva. O

diretor levara a banda para o patio da Fabrica.
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De: Mestre

Para: Funcionarios

Todo mundo nu, sem exce¢do, deve estar com os segurancas no patio da Fabrica na
proxima sexta-feira, as 17:00 horas, pois o Sr. Diretor e o Sr. Halley, guitarrista famoso,
estardo 14 para mostrar o raro filme "Dan¢ando na Chuva". Caso comece a chover mesmo,

¢ para ir pro refeitério de capacete na mesma hora. O show ocorre a cada 78 anos.

AVISO GERAL

Na sexta-feira o chefe da Diretoria vai fazer 78 anos e liberou geral pra festa as 17:00
horas, no refeitorio. Vao estar 14, pago pelo manda-chuva, Bill Halley e seus cometas.
Todo mundo deve estar nu e de capacete, porque a banda ¢ muito louca e o rock vai rolar

até o patio, mesmo com chuva.

Dinamica 03
Tema: N6 no barbante
Objetivo: Motivar o trabalho em equipe

Recursos Necessarios: um pedago de barbante de algoddo de 35 cm para cada participante

(Barbante de fazer tapete).

Aplicacdo da dindmica: O lider ou desenvolvedor da dindmica devera mostrar um dos

pedacos do barbante ao grupo e perguntar: Quantos nds vocé€ acha que ¢ capaz de dar neste
pedaco de barbante usando apenas uma de suas maos? Apos a resposta de todos, o lider
deve entregar um pedaco de barbante para cada participante, marcar um tempo de 3 a 5
minutos e ordenar que iniciem a dinamica. Nao deve esquecer de fiscalizar para que usem
apenas uma das maos.

O lider entdo devera recolher os barbantes e perguntando a cada membro do grupo:
Quantos nods vocé disse que daria? E depois voltar a perguntar: Quantos conseguiu?

Todos verao que o resultado sera muito mais satisfatorio que imaginaram.

Para terminar o lider deverd dar uma palavra de motivacdo ao grupo lembrando os
componentes que eles podem realizar muito mais do que pensam, mas muitas vezes nao se
langam a fazer. O lider também pode desafiar cada pessoa a fazer mais pelo grupo, ja que

agora descobriram que tem mais capacidade que imaginam.
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Dinamica 04
Tema: Confianca no ambiente de trabalho

Objetivo: importancia da confianga no Trabalho em equipe

Aplicacdo da dindmica:O coordenador da dindmica deve separar o grupo em pares €
solicitar que um deles fique de costas para o outro. Feito isso, a pessoa que estd de costas
deve, de olhos fechados, cair nos bragos do colega que ficou atras. O procedimento devera
ser repetido para que o colega que segurou da primeira vez também possa cair nos bracos

do colega que ele segurou anteriormente.

Dinamica 05
Tema: Escravos de JO
Objetivo: Atencao ¢ trabalho em equipe

Aplicacdo da dindmica: Em circulo, cada participante fica com um toquinho (ou qualquer

objeto rigido). Primeiro o coordenador deve ter certeza de que todos sabem a letra da
musica que dever ser cantada:

Os escravos de j6 jogavam cachangé; Os escravos de j6 jogavam cachangd;

Tira, pde, deixa o Zé pereira ficar;

Guerreiros com guerreiros fazem zigue, zigue za

Guerreiros com guerreiros fazem zigue, zigue za

Depois a equipe do circulo devera seguir a coreografia de acordo com a letra da
musica:°0Os escravos de jo jogavam cachangé (passando seu toquinho para o outro da
direita);0s escravos de jé jogavam cachanga (passando seu toquinho para o outro da
direita); Tira (levanta o toquinho), pde (pde na sua frente na mesa), deixa 0 z€ pereira
ficar (aponta para o toquinho na frente ¢ balanga o dedo);Guerreiros com guerreiros
fazem zigue (passando seu toquinho para o outro da direita), zigue (volta seu toquinho da
direita para o colega da esquerda), z& (volta seu toquinho para o outro da direita) (Refrdo

que repete duas vezes).

Dinamica 06

Tema: Trecho filme Duelo de Titas

Objetivo: Trabalho em equipe, Lideranga.

Aplicacdo da dinamica: Apresentacdo de trecho do filme Duelo de Titas.




Observacdes: Compreender os processos que envolvem a formag¢do de uma equipe, a
construcdo da coesdo grupal e a influéncia exercida pelas liderangas sdo aspectos
essenciais para o profissional. A avaliagdo de como o interjogo destas forgas atua na
equipe possibilitam a escolha de estratégias de interven¢do junto a esta propria. De uma
forma geral, o principal objetivo do lider ¢ facilitar o processo de evolucao da equipe,
assessorando a todos os envolvidos, sendo mais um colaborador dentre os profissionais que

auxiliam interdisciplinarmente.



APENDICES DIGITAIS



APENDICE A- CARTA CONVITE

Exm® Sr.,

A Universidade de Brasilia, de acordo com suas normas e procedimentos internos, exige
que o mestrando apresente uma dissertacdo, a ser apresentada no ultimo periodo do
programa a fim de consolidar e avaliar conhecimentos. O Programa de P6s-Graduagdo em
Estruturas e Constru¢do Civil da UnB propde que esta pesquisa seja elaborada
individualmente e desenvolvida de acordo com a area de interesse do mestrando com tema
relevante. O tema abordado por mim, Mariana do Prado e Silva, graduada em Engenharia
de Produgdo pela PUC-GO e mestranda em Estruturas e Construcdo Civil pela UnB, para a
elaboracdo desta pesquisa é: “Influéncia do planejamento e controle de obras nos
horizontes de médio e curto prazo no tempo de entrega de edificios residenciais em
Goiania”, onde serdo abordados assuntos como: técnicas de planejamento e controle
atualmente utilizadas (CPM, Linha de Balango, Last Planner System, entre outros),

filosofias e metodologias (Constru¢do Enxuta, PMBoK, entre outros).

Relevancia do Tema:

Atualmente nota-se que a preocupacao em resultados tem levado empresas a estudarem
novos caminhos para elevarem a satisfacao do cliente, a diminui¢do de custos, evitando
sempre o temido atraso na entrega de suas obras. Por isso realizar um excelente
planejamento seja em qualquer segmento, tem fundamental importancia para a

sobrevivéncia das empresas atualmente.

Problematica:

Portanto, esta pesquisa tem por objetivo realizar uma pesquisa-acdo na darea de
planejamento e controle da produ¢do de obras em uma das obras de uma construtora de
grande porte com empreendimentos do tipo edificios residenciais em Goiania, buscando
diagnosticar as principais dificuldades dentro da elaboracdo do planejamento nos

horizontes de médio e curto prazo, para posteriormente propor solucdes e aplica-las.



O trabalho sera conduzido pela mestranda do Programa de Pos-Graduagao em Estruturas e
Constru¢do Civil: Mariana do Prado e Silva, matricula: XX/XXXXX, e orientada pela

Professora Michele Tereza Marques Carvalho, DSc.

Pretendemos, portanto, através da metodologia citada, levantar dados e evidéncias através
de questionarios, entrevistas, observacdo direta e andlise de documentos, que nos
possibilite a busca por respostas aos objetivos desta pesquisa. Todas estas coletas de
evidéncia serdo realizadas seguindo critérios definidos entre a empresa, a pesquisadora e

sua respectiva orientadora, no sentido de garantir o sigilo das informagdes.

Diante do acima exposto, solicitamos de V. S as devidas autorizagdes para o alcance dos
nossos objetivos académicos. Para que possamos melhor expor e possivelmente dirimir
davidas que por ventura possam existir, sugerimos uma reunido a ser agendada entre a
pesquisadora e sua respectiva orientadora ¢ V.S.* em data que melhor convier, com a maior

brevidade possivel.

Certos de que poderemos contar com o apoio e colaboragio de V.S, para o
engrandecimento do desenvolvimento do Estado de Goids, bem como com o progresso da
comunidade cientifica e académica, apresentamos nossos votos de elevada estima e

considera¢do, aguardando um contato de vossa parte o mais breve possivel.

Atenciosamente,

Mariana do Prado e Silva

Mestranda do Programa de Pos-Graduagao em Estruturas e Constru¢ao Civil — UnB
Contatos: xXXXXXXXX(@xxxxx.XxX / (XX) XXX-XXXX

Prof*. DSc. Michele Tereza Marques Carvalho

Orientadora



APENDICE B - CARTA DE ACEITE

Goiania, de de 201 .

Informamos que, ap6s ter analisado a proposta, os motivos € o projeto de pesquisa,
intitulado “Influéncia do planejamento e controle de obras nos horizontes de médio e curto
prazo no tempo de entrega de edificios residenciais em Goiania”, da mestranda do
Programa de Pds-Graduacao em Estruturas e Construgdo Civil da Universidade de Brasilia:
Mariana do Prado e Silva, orientada pela professora Michele Tereza Marques Carvalho, a

empresa XXXXXXXXXXXX aceita participar da pesquisa.

Atenciosamente,

Nome do responsavel

Cargo do responsavel
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APENDICE C - QUESTIONARIO DELTA

Local e data de aplicagdo do questionario

Cidade de aplicagao:

Data da aplicacao: / /

Sobre a Organizacéao

Razdo Social:

Localizagao:

Tempo de mercado:

Atividade Principal:

[ Construcdo de Edificios Residenciais: [ Construcdo de Edificios Comerciais.

[1 Alto padrio ] Outro.Qual?

[] Médio padrio

[] Baixo padrio

Numero de Funcionarios:

] Menos de 100 L] Entre 300 e 400
] Entre 100 e 200 ] Entre 400 e 500
L] Entre 200 e 300 L] Mais de 500

Em quais regides a empresa atua:

[] Norte. Estados:

[] Nordeste. Estados:




L] Centro-Oeste. Estados:

[] Sudeste. Estados:

[] Sul. Estados:

Tempo de atuacdo em Goiania:

Quantos empreendimentos lancados entregues:

Quantos empreendimentos langados em andamento:

Quantos empreendimentos serdo langados no ano de 2011:

Sobre o0 Entrevistado

|
Nome:

Cargo:

Area de subordinacio:

Tempo de experiéncia na area de atual atuagdo:

Tempo de trabalho na empresa:

Formacao:

Tempo de formacao:

Possui alguma po6s-graduagao?
1. Pos-graduagdo lato sensu (cursos de especializagdo, MBA ou equivalentes)
2. Poés-graduagdo stricto sensu (compreende Mestrado — Académico e Profissional — e

o Doutorado)

[] N&o possuo.

[1Sim. Qual tipo? 1. [1 ou 2. [

Nome do curso:

Instituigao:

Concluido em:

Quem custeou? [1 Empresa atual; [ Proprio funcionario; L1 Outro.
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[ Estou fazendo. Qual tipo? 1. [1 ou 2. [

Nome do curso:

Instituigao:

Previsdo de conclusdo:

Quem custeia? [1 Empresa atual; [ Préprio funcionario; [1 Outro.

Quais sdo as suas atribuigdes na empresa?

Telefones para contato: () ()

E-mail:

Questodes Especificas

Planejamento no Longo Prazo

1.A empresa possui um planejamento e controle de producdo de obras formalizado?

[1 Sim. Como funciona? [] Nao. Por qué?

2.Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento
estratégico?
3.Quanto tempo € gasto para realizar o planejamento de longo prazo?

4.Quais projetos geram mais incompatibilizagdes?
[ Projeto Estrutural. [ Projeto Hidraulico. [ Projeto Arquitetdnico.[] Projeto de
Telecomunicagdes.

[ Projeto Elétrico [] Outros. Quais?

5.Como tem sido o cumprimento dos prazos de entrega dos empreendimentos?

[] Excelente. [1 Bom.[J Razoavel.[.] Péssimo.

6.A empresa cumpre sempre os prazos de término dos empreendimentos langados?

] Sim. [J Nio.

7.Em média, qual ¢ a porcentagem de atraso que cada empreendimento tem sofrido?
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L[] 0% ] Entre 0 e 5% [ Entre 5% e 10%

] Entre 10% e 15%. [] Entre 15% e 20%[] Mais de 20%.

8.Dentro do planejamento de longo prazo quais sdo os processos mais criticos?
9.Qual a interface da equipe de planejamento com a equipe de obra?

10.Qual a interface da equipe de planejamento com as outras areas? (Projetos, Novos
Négocios, Recursos Humanos, Orgamento, Suprimentos)?

11.A empresa mede o indice de reclamagao dos clientes?

[] Sim. Como ¢ feita? [] Nio. Por qué?
12.Como esta o indice de reclamagao dos clientes?

[ Alto. [ Razoavel.[] Baixo.[] Insignificante.

13.Qual software de gerenciamento a empresa utiliza?

[ Oracle Primavera® Project Planner. [ 1 Microsoft® Project.

[1 BIM .0 UAUL] Sienge [1Mega [IRM [Microsigal 1SAP[1Outros. Quais?
14.A empresa possui alguma certificagao?

L1 1SO9001. [ 1SO 14001.

[1 PBQP-H. [1 AQUA. [ Outros. Quais?

15.Como ¢ realizada a interface dessas certificagdes com a area de planejamento?

Planejamento no Médio Prazo

1.H& padronizacao do planejamento de médio prazo?

[ Sim. Como ¢ feita? [] Nio. Por qué?

2.Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento de
médio prazo?
3.Quanto tempo € gasto para realizar o planejamento de médio prazo?

4.Qual o intervalo de tempo ¢ considerado para se realizar o planejamento de médio prazo?
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L1 1 més. L 2 mesesld 3 meses [ 4 meses. L1 5 meses

[] 6 meses[] Entre 6 ¢ 10 meses.[.] Outro. Qual?

5.E utilizado algum método ou técnica de gerenciamento para realizar o planejamento e

controle da producao de obras?
[ Grafico de Gantt. [1 Redes PERT/CPM.[] Linha de Balanco. [ Last Planner. [

Outros. Quais?

6.Em que momento os métodos ou as técnicas de gerenciamento sao aplicados dentro do
processo de planejamento do empreendimento?

7.As técnicas utilizadas pela empresa ajudam no planejamento?

8.Quais sdo as maiores dificuldades no que tange a aplicagdo dessas técnicas?

9.A empresa aplica alguma metodologia/ filosofia?

[J PMBOK. [ Constru¢io Enxuta.[] Ciclo PDCA

[IBalanced Scored Card. [1N&o. [ Outros. Quais?

10.Ha uma atualizago sistematica do plano mestre', quando necessario?

[] Sim. Como ¢é feita? [1 Nao. Por qué?

11.A empresa utiliza indicadores para avaliar a realizagdo do planejamento?

[ Sim. Quais indicadores? [] Nio. Por qué?
12.Com que freqiiéncia ¢ realizado o replanejamento das obras?

[ Diariamente. [ Semanalmente.
[ Quinzenalmente. L] Mensalmente.

[] A cada trés meses. [] Outro.

13.Como ¢ realizado o replanejamento?

! Plano que tem a fungdo de determinar quais itens serdo produzidos e quando cada um serd

produzido dentro de um horizonte de 4 a 12 meses com base semanal, considerando as restricdes existentes.
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14.Por que se realiza o replanejamento? Qual finalidade?

Planejamento no Curto Prazo

1.Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento de curto
prazo?

2.Quanto tempo ¢ gasto com o planejamento de curto prazo?

3.A empresa utiliza dispositivos visuais para divulgacao de informagdes no canteiro de

obras?
[ Sim.Quais? [] Nao. Por qué?

4.Aproximadamente em quanto tempo materiais, equipamentos e equipes ficam prontos
antes do inicio dos trabalhos?
5.0 que vocé entende como pacote de trabalho?

6.A empresa aplica pacotes de trabalhos em seu planejamento de curto prazo?

[J Sim. Como ¢ aplicado? [1 N&o. Por qué?

7.Existe a participacdo de representantes da equipe (encarregados, representantes dos
empreiteiros, mestre, entre outros) na tomada de decisdes nas reunides de planejamento de

curto prazo?

[ Sim. [ N&o. Por qué?

Controle de Obras

1.Qual o ciclo de controle dos empreendimentos?
2.E realizado o registro dos problemas advindos do curto prazo? Esses problemas so

divulgados em toda a empresa?

[ Sim. [ N&o. Por qué?

3.A gestdo da obra cria um plano de ac¢des corretivas baseadas nas causas do nao

cumprimento do planejamento de curto prazo registradas?

[] Sim. Como ¢ esse plano? [ Nao. Por qué?

4.0 Sr. (a) considera que sejam motivos para o ndo cumprimento dos prazos:

[] Baixo desempenho das equipes.
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[ Falta de qualificagdo dos trabalhadores.
[ Falta de compromisso dos subempreiteiros.

[] Falta de tempo, pois ¢ necessario dispor de muito tempo para planejar e ndo dispomos
disso atualmente.

[1Escassez de materiais e equipamentos.

[ Outros. Quais?

5.Como a empresa monitora o desempenho PPC? (Percentual Plan Complete)?

* Percentual de tarefas executadas em relagdo ao total de tarefas relacionadas na programagdo

semanal.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1° Parte — Sobre o entrevistado (Utilizado para todos os entrevistados)

1) Qual e quanto tempo de formagao?

2) Possui alguma pos-graduacdo ou esta fazendo alguma? Se sim, qual, onde e
quando ( ano ou previsao de término) ?

3) Qual area de subordinagdo?

4) Qual tempo de experiéncia na area de atual atuacao?

5) Quanto tempo trabalha para a empresa?

6) Quais sdo as suas atribui¢des na empresa?

7) O Sr.(a) poderia me relatar sua rotina de trabalho?

8) Ha quanto tempo o Sr. presta servi¢co de consultoria para a empresa? (Utilizado

somente para a entrevista com o Consultor de Planejamento).

Perguntas feitas para o Diretor Técnico

2° Parte — Processo de Planejamento de obras da empresa -
Planejamento Longo Prazo
1) Como ¢ o processo de definicilo do empreendimento a ser lancado no
mercado?(natureza do  empreendimento  (porte/tipologia),  localizagdo,
or¢gamento/financiamento)
2) A empresa possui um planejamento de longo prazo formalizado/ padronizado para
esses empreendimentos que sdo langados? Como funciona?
3) Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento
estratégico? Quem esta envolvido nesse processo?
4) Quanto tempo € gasto para realizar o planejamento de longo prazo? O que
considera ser como longo prazo (tempo)?
5) Durante a reunido de planejamento de longo prazo Sr.(a)s utilizam os projetos da
obra ou algum esquema ilustrativo do canteiro? Quais projetos tem gerado mais

incompatibilidades?
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6) Como ¢ feito o planejamento financeiro do empreendimento?

7) E utilizado algum método ou técnica de gerenciamento para realizar o
planejamento e controle? (grafico de gantt, redes pert/cpm, linha de balango, last
planner, outros)

8) Em que momento o método ou a técnica de gerenciamento siao aplicados dentro do
processo de planejamento do empreendimento?

9) Na sua opinido, as técnicas utilizadas pela empresa ajudam no desenvolvimento
eficaz do planejamento? Quais sio as maiores dificuldades no que tange a aplicagao
dessas técnicas?

10) Qual software de gerenciamento a empresa utiliza?

11) A empresa possui alguma certificagdo? Se sim, qual a influéncia que a certificagio
tem sobre o planejamento na sua opiniao?

12) A empresa aplica alguma metodologia/ filosofia? (PMBOK, Constru¢do Enxuta,
Ciclo PDCA, BSC, 5S). Em caso afirmativo: o Sr.(a) poderia explicar o que ¢ e
como funciona essa metodologia/ filosofia? Em caso negativo: h4 pretensdo de

aplicar alguma? Qual? Por qué?

Planejamento de médio prazo

13) A empresa possui um planejamento de médio padronizado? Em caso afirmativo,
como ¢ feita? Em caso negativo, por qué? O que considera como médio prazo
(tempo)?

14) Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento de
médio prazo?

15)Quanto tempo € gasto para realizar o planejamento de médio prazo? O Sr.(a)
participa dessa etapa? Em caso afirmativo, como?

16) Como ¢ o processo de aquisicdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos
do empreendimento (Projetos, Mao de Obra, Materiais, Equipamentos)?

17) E realizado processo de previsido de pessoal para as obras?

18) Como ¢ feita a analise para contratacdo de pessoal e compra de material acima da
quantidade prevista? Alguma investigacdo ¢ feita com o intuito de justificar e

autorizar esse aumento?

Planejamento de curto prazo
19) Ha padronizacdo do planejamento de curto prazo? Héa alguma participagao do Sr.

nesta etapa (participagdo nas reunides, leitura das atas, e-mails)?
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20) Com que freqiiéncia o Sr.(a) visita as obras?

Controle de obras

21) A empresa utiliza indicadores para avaliar a realiza¢do do planejamento? Quais sdo
esses indicadores? Em caso negativo: por que ndo utilizam? Pretendem utilizar
algum?

22) Com que freqiiéncia ¢ realizado o replanejamento das obras?Como ¢ realizado? Por
que se realiza o replanejamento? Qual finalidade? O(a) Sr. (a) participa dessas
reunides?

23) Quais sdo as principais informagdes do controle da producio referente as obras que
sdo repassadas para o Sr.(a)? Com que freqii€éncia sdo repassadas essas

informacgdes? De que forma ¢ feito?

3° Parte - Perguntas complementares
24) Quais sdo os processos mais criticos dentro de todo o planejamento das obras na
sua opiniao?

25) O Sr. poderia me dizer como realiza a avaliacdo dos coordenadores de obras.

26) A empresa cumpre os prazos de término dos empreendimentos langados? (S/N)

27)Como tem sido o cumprimento dos prazos de entrega dos empreendimentos?
(Excelente, bom, razoavel, péssimo) O(A) Sr.(a) sabe dizer, em média, qual a
porcentagem de atraso que cada empreendimento tem sofrido? (0%, entre 0% e 5%,
entre 5% e 10%, entre 10% e 15%, entre 15% e 20%, mais de 20%)

28)Quais motivos a empresa considera serem de grande impacto para o nao
cumprimento dos prazos dos empreendimentos? (Baixo desempenho das equipes,
falta de qualificag@o dos trabalhadores, falta de compromisso dos subempreiteiros,
falta de tempo do gestor (pois € necessario dispor de muito tempo para planejar),
falta de materiais no canteiro e equipamentos, outros (quais?))

29) A empresa mede o indice de reclamagao dos clientes? Como ¢ feita? O(A) Sr.(a)
tem conhecimento de como esta esse indice? Em caso negativo: por qué?

30) Qual ¢ a participagdo da presidéncia da empresa no planejamento das obras?

31)Sabe-se que para que acontegam mudangas benéficas, tais como aumento na
qualidade de seus produtos, diminui¢ao dos desperdicios dentro de todo o processo
produtivo, maior satisfagdo de seus clientes, entre outros € necessario que a alta

administracdo “compre” a idéia e incentive a implementacdo de projetos que as
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viabilizem. Qual tem sido o investimento para que ocorra essas mudangas? Ha
projetos, atualmente, voltados para esse tema? Quais? Como tem sido a

implementagao?

32) Quais requisitos sdo avaliados para que um engenheiro se torne responsavel por

uma obra?

33) Qual ¢ a forma de contrato utilizada na empresa para a construcido de edificios

residenciais: por administracdo, empreitada global, qual?

34) Haveria algum tipo de informagdo que o Sr.(a) acha que ¢ necessario para seu

trabalho e nao ¢é coletada?

Término da Entrevista:

35) Gostaria de acrescentar alguma coisa que ainda ndo comentou?

Perguntas feitas para o Coordenador de Planejamento

2° Parte — Processo de Planejamento de obras da empresa

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7

8)

A empresa possui um planejamento e controle de producdo de obras formalizado?
Como funciona?

Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento
estratégico?

O(A) Sr.(a) sabe dizer quanto tempo ¢é gasto para realizar o planejamento de longo
prazo? O que considera ser como longo prazo (tempo)?

Durante a reunido de planejamento vocés utilizam os projetos da obra ou algum
esquema ilustrativo do canteiro?

Na sua opinido quais projetos geram mais incompatibilizagdes?

Como tem sido o cumprimento dos prazos de entrega dos empreendimentos?
(Excelente, bom, razoavel, péssimo)

A empresa cumpre sempre os prazos de término dos empreendimentos langados?
(S/N)

Quais motivos a empresa considera serem de grande impacto para o cumprimento
dos prazos dos empreendimentos? (Baixo desempenho das equipes, falta de

qualificacdo dos trabalhadores, falta de compromisso dos subempreiteiros, falta de

21



tempo do gestor ( pois ¢ necessario dispor de muito tempo para planejar ¢ nao
dispomos disso atualmente), escassez de materiais e equipamentos, outros (quais?))

9) A empresa mede o indice de reclamacdo dos clientes? Como ¢ feita? O(A) Sr.(a)
tem conhecimento de como esta esse indice? Em caso negativo: por que?

10)O(A) Sr.(a) sabe dizer, em média, qual a porcentagem de atraso que cada
empreendimento tem sofrido? (0%, entre 0% e 5%, entre 5% e 10%, entre 10% e
15%, entre 15% e 20%, mais de 20%)

11) Quais sdo os processos mais criticos dentro de todo o planejamento das obras na
sua opiniao?

12) Ha padronizagdao do planejamento de médio prazo? Em caso afirmativo, como ¢
feita? Em caso negativo, por que? O que considera como médio prazo (tempo)?

13) Como ¢ estruturada a hierarquia da empresa quanto as decisdes de planejamento de
médio prazo?

14) Quanto tempo ¢é gasto para realizar o planejamento de médio prazo? O(A) Sr.(a)
participa dessa etapa?

15)E utilizado algum método ou técnica de gerenciamento para realizar o
planejamento e controle? (grafico de gantt, redes pert/cpm, linha de balango, last
planner, outros)

16) Em que momento o método ou a técnica de gerenciamento sdo aplicados dentro do
processo de planejamento do empreendimento?

17)Na sua opinido, as técnicas utilizadas pela empresa ajudam no desenvolvimento
eficaz do planejamento? Quais sao as maiores dificuldades no que tange a aplicacao
dessas técnicas?

18) Qual software de gerenciamento a empresa utiliza?

19) A empresa possui alguma certificagao?

20) E qual a influéncia que a certificagao tem sobre o planejamento na sua opiniao?

21) A empresa aplica alguma metodologia/ filosofia? ( PMBOK, Constru¢ao Enxuta,
Ciclo PDCA, BSC). Em caso afirmativo: o(a) Sr.(a) poderia explicar o que ¢ e
como funciona essa metodologia/ filosofia? Em caso negativo: hd pretensdo de
aplicar alguma? Qual?

22) Qual a interface da equipe de planejamento com a equipe de obra? E como outras
areas (projetos, novos negocios, recursos humanos, suprimentos) Pode explicar o

relacionamento de seu Departamento com os demais Departamentos da Empresa?
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Como o Sr.(a) transmite suas decisdes para eles? Or¢amento, Recursos Humanos,
Producao (obra), Suprimentos.

23) A empresa utiliza indicadores para avaliar a realizagdo do planejamento? Quais sio
esses indicadores? Em caso negativo: por que ndo utilizam? Pretendem utilizar
algum?

24) Com que freqiiéncia ¢ realizado o replanejamento das obras?Como ¢ realizado? Por
que se realiza o replanejamento? Qual finalidade? O(a) Sr. (a) participa dessas
reunides?

25)Qual a sua participagdo dentro do planejamento de curto prazo? O que considera
como curto prazo (tempo)?

26) As informacdes sobre os problemas que ocorrem semanalmente nas obras sio
transmitidas para vocé? Em caso afirmativo: De que forma? Que a¢des sdo tomadas
apods o conhecimento do problema? Em caso negativo: Por que?

27) Vocé participa das reunides semanais das obras ou busca ler as atas de reunido das
obras?

28) Com que freqiiéncia voceé visita as obras?

29) Quais sdo as principais informagdes do planejamento e controle da producdo de
obras repassadas a Diretoria referente as obras? Com que freqiiéncia sdo repassadas

essas informacgdes? De que forma ¢ feito?

3° Parte — Perguntas complementares

30)0(a) Sr. (a) utiliza algum aplicativo computacional para auxiliar no
desenvolvimento de sua atividade? Gostaria de dar alguma sugestdo de aplicativo
computacional que poderia lhe auxiliar?

31) Haveria algum tipo de informagdo que o Sr.(a) acha que & necessario para seu
trabalho e ndo ¢ coletada?

32) A equipe de planejamento ¢ composta por quantas pessoas?

33)Como ¢ feita a atualizagdo para essa equipe de boas praticas de planejamento?
Existe algum projeto ou programa de melhoria?

34)Do ponto de vista geral, quais, sdo os maiores entraves dentro da empresa que

atrapalham o desenvolvimento da equipe do departamento de planejamento?

Término da Entrevista:

35) Gostaria de acrescentar alguma coisa que ainda ndo comentou
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Perguntas feitas para o Coordenador de Obras

1) Quais s3o as informagdes relacionadas ao planejamento que o(a) Sr(a). recebe
diariamente?

2) De onde vém essas informagdes?

3) A que se destinam tais informagdes?

4) O que ¢ feito com a informagao recebida?

5) Quais sdo os tipos de decisdes que sdo tomadas de posse dessas informagdes?

6) Apos a tomada de decisao o que ¢ feito?

7) Como o Sr.(a) transmite suas decisdes para outros departamentos?

8) O(a) Sr. (a) utiliza algum aplicativo computacional para auxiliar no
desenvolvimento de sua atividade? Gostaria de dar alguma sugestao de aplicativo
computacional que poderia lhe auxiliar?

9) Haveria algum tipo de informagdo que o Sr.(a) acha que ¢ necessario para seu

trabalho e nao ¢é coletada?

Perguntas Complementares

10) Pode explicar o relacionamento de seu Departamento com os demais
Departamentos da Empresa?

11) As obras tem sido entregues no prazo? EM CASO NEGATIVO PARA ALGUMA
OBRA: Por que nao tem sido entregues no prazo? Segundo sua percep¢ao o que
deveria ter sido feito na obra para que ela fosse entregue no prazo?

12) Quando se estd montando o cronograma da obra/ grafico de ritmo se utiliza os
projetos da obra de alguma forma? Como?

13) Durante a reuniao de planejamento vocés utilizam os projetos da obra ou algum
esquema ilustrativo do canteiro?

14) Fale-me do modo que vocé realiza a avaliacdo dos engenheiros das obras sob sua

coordenacdo.

15)Quantas obras atualmente estdo sob sua coordenagdo? Como ¢ feito o
monitoramento delas?

16) As informagdes sobre os problemas que ocorrem semanalmente nas obras sio
transmitidas para vocé? Em caso afirmativo: De que forma? Que ag¢des sdo tomadas

apo6s o conhecimento do problema? Em caso negativo: Por que?
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17) Voceé participa das reunides semanais das obras?

18) Com que freqiiéncia vocé visita as obras?

19) Como ¢ realizado o replanejamento das obras?

20) Quais sdo as principais informagdes repassadas a Diretoria referente as obras? Com

que freqiiéncia sao repassadas essas informagdes? De que forma ¢ feito?

Término da Entrevista:

Gostaria de acrescentar alguma coisa que ainda ndo comentou?

Perguntas feitas para o Consultor de Planejamento

2° Parte — Planejamento e controle da producéo de obras

1) Qual o envolvimento entre a sua empresa ¢ o departamento de Planejamento da

construtora?

2) Em quanto tempo ¢ feito o planejamento de longo prazo de uma obra? Quem

3)

4)

5)

6)

7)

participa desta etapa?

Quais dados sdo necessarios para se gerar o cronograma fisico de uma obra? Os
projetos da obra sdo utilizados de alguma forma? Como?

Na sua opinido quais projetos geram mais incompatibilizagdes?

E utilizado algum método ou técnica de gerenciamento para realizar o
planejamento e controle? (grafico de gantt, redes pert/cpm, linha de balango, last
planner, outros)

Em que momento o método ou a técnica de gerenciamento sao aplicados dentro do
processo de planejamento do empreendimento?

Na sua opinido, as técnicas utilizadas pela empresa ajudam no desenvolvimento
eficaz do planejamento? Quais sio as maiores dificuldades no que tange a aplicagao

dessas técnicas?

8) Os engenheiros conhecem a forma de como ¢ gerado o cronograma, assim como

9)

essas técnicas utilizadas?

Qual software de gerenciamento a empresa utiliza?
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10) E fornecido o arquivo editivel do cronograma para os engenheiros e

coordenadores da construtora? Em caso negativo: por qué?

11) Fale-me do modo como o replanejamento das obras (referente ao planejamento e

controle da produgao) ¢ realizado.

12) Quais sdo os processos mais criticos dentro de todo o planejamento das obras na
sua opiniao?

13) Quais motivos o Sr.(a) considera serem de grande impacto para o cumprimento dos
prazos dos empreendimentos? (Baixo desempenho das equipes, falta de
qualificacdo dos trabalhadores, falta de compromisso dos subempreiteiros, falta de
tempo do gestor, escassez de materiais € equipamentos, outros (quais?))

14) Qual a interface da equipe de planejamento com a equipe de obra?

15) A empresa utiliza indicadores para avaliar a realizagcdo do planejamento? Quais sio
esses indicadores? Quais dados sdo utilizados para a geragdo deles? Em caso
negativo: por que nao utilizam? Pretendem utilizar algum?

16) Com que freqiiéncia ¢ realizado o replanejamento das obras?Como ¢ realizado? Por
que se realiza o replanejamento? Qual finalidade? O(a) Sr. (a) participa dessas
reunides?

17) Com que freqii€ncia o Sr.(a)visita as obras?

Término da Entrevista:
18) Haveria algum tipo de informagdo que o Sr.(a) acha que é necessario para seu

trabalho e ndo é coletada?

Perguntas feitas para o Mestre da obra e Encarregados

1) Quais sdo as informagdes que o Sr(a). recebe diariamente para a realizacdo do
planejamento da produgao?
2) De onde vém essas informagdes?
3) A que se destinam tais informagdes?
4) O que ¢ feito com a informagao recebida?
5) Quais sao os tipos de decisdes que sao tomadas de posse dessas informagoes?

6) ApoOs a tomada de decisao o que ¢ feito?
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7) Como o Sr.(a) transmite suas decisdes para outros departamentos?
8) Haveria algum tipo de informagdo que o Sr.(a) acha que é necessario para seu
trabalho e nao ¢ coletada?

9) Fale-me do modo que vocé realiza a disponibilizacdo de materiais para as frentes

de servico do préximo dia (referente ao planejamento e controle da produgao).

2° Parte

10) Quais os principais problemas que tem surgido nessa obra?

11) O que voceés tem feito para minorar a ocorréncia dos problemas?

12) Poderia listar alguns exemplos de a¢des que ja foram tomadas?

13) Quem executa essas a¢des? Poderia dar um exemplo?

14) As agdes realizadas surtiram efeito?

15) Existe alguma forma de registro que permita priorizar os principais problemas
que ocorrem na obra?

16) Essas agdes sdo identificadas em reunides apropriadas para isso ou de maneira
informal?

17) As agdes sdo registradas em algum lugar? Onde?

18) Existe a preocupacdo de se solicitar/comprar materiais com a antecedéncia
necessaria para sua disponibilizacao?

19) Quando ndo ¢ feita a solicitagdo/compra dos materiais com essa antecedéncia o
que acontece? Qual a agdo tomada nessas situagoes?

20) Que tipo de problemas as alteragdes nos projetos dos apartamentos provocam na
obra?

21) Ocorrem problemas de diferentes profissionais estarem trabalhando no mesmo
local de trabalho? Por que? Qual a razdo disto acontecer? Quais sdo as
repercussoes em termos de produgdo, custo, qualidade dos servigos que isso pode
acarretar?

22) Ocorrem reunides destinada a melhoria das condi¢des do canteiro/das atividades
que estdo sendo executadas/ produg¢dao das equipes de trabalho? Elas sdo
freqlientes? Quando ocorrem? O que acontece nessas reunides? Quem participa?
Quem mais contribui? Que exemplos de problemas sido discutidos? Que tipo de

acdes sdo tomadas nessas reunides? Quem as executa? Pode dar exemplos dessas
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acoOes? Ja realizaram determinada acdo que nao surtiu efeito? Em caso afirmativo
por que vocé acha que nao surtiu efeito?

23) O Sr. Participa das reunides semanais? Acha importante? Por que?

24) Além da planilha onde ¢ elaborado o plano semanal existe algum
documento/dispositivo visual que seja utilizado na reuniao de discussao do plano
semanal que facilite a transmissdo da informagao?

25) Existe algum controle do ritmo de trabalho das equipes de producao? Ele ¢
formal ou informal? Que tipo de controle? Como os dados sdo coletados? O que
fazem com os dados? Que decisdes sdo tomadas apos a analise desses dados?
Esses dados sdo divulgados para as equipes de produgdo de alguma forma?
Como?

26) Quem decide sobre a colocacdo de recursos adicionais para aumentar o ritmo de
produgao? Isso ja aconteceu? Em que caso?

27)Faz algum tipo de estudo para verificar o posicionamento desses recursos no
canteiro de obras? Que tipo de estudo? Pode dar algum exemplo de problema que
tenha acontecido na obra por mau posicionamento desses recursos?

28) Ha problemas de interrupgdes nos fluxos dos servigos de determinadas equipes
por conta do surgimento de problemas na producao ou externos a elas? Pode dar
alguns exemplos?

29) Tem programado tarefas reservas no plano semanal? Em caso negativo, por que
nao?

30) Como ¢ realizada a programagao de recursos? Poderia me explicar com que
antecedéncia voc€s compram, por exemplo, material? A decisdo de compra ¢

tomada em que nivel de planejamento?

Término da Entrevista:

31) Gostaria de acrescentar alguma coisa que ainda ndo comentou?
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APENDICE E - RITMO DE PRODUGCAO DA OBRA A
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OFNW-RUTITINOO O NW-AUTIOINIONOOFNIUWAUIGINIOOONIW S

Ritmo de produc¢ao Obra Estudada
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1/8 8/8 15/8 22/8 29/8 5/9 12/9 19/9 26/9 3/10 10/10 17/10 24/
— Estrutura da Torre Prumada hidro-sanitéria = Chumbamento de prumada
Alvenaria e Taliscamento = Chumbamento contramarco - Janelas

= Chumbamento contramarco - portas
— Distribuigdo de gas

——— Emboco /Reboco

- Regularizagdo de piso

Esgoto aéreo

Piso ceramico

= Distribuigdo hidrdulica em paredes
Infra-estrutura de ar
e Gradil

= |mpermeabiliza¢do de banheiros - rodapés e ralos

Exaustdo
Massa PVA

Caixas elétricas alvenaria
Enfiagdo elétrica

- Fachada - reboco
Assentamento de azulejo
Forro de gesso

Fixacdo de bancas
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APENDICE F - PROPOSTA QUADRO DE PLANEJAMENTO SEMANAL DO
TRABALHO

"~ Planejamento Semanal do Trabalho " —
@ Obra- Mestre: .
Engenhaire (a): Resp. Quadro: Semana:_{_[f a_ [ [
[Ty] Mumero | Equipe | Resp. ieg_und_a Ten::a D'I.'ma mm:.’.' _S‘Ef'_ id’i
=
o
o
10 10 10 15 15 15 15 15 15
120

S Produt. previst
o N rodut. prevista:
o~ Servico: Produt. real:
o=
i : 00 Em execucao
bl - Local: Meta: ¥ Olnterrompido N°:
g',-: O Iniciado na data planejada
- O Precisa ser replanejado
N 1 Concluido
o

Figura G.2. Magnético de representacdo do servigo.
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O Em execucao

O Interrompido  N°:

O Precisa ser replanejado
O Concluido

Figura G.3. Magnético de representacao de continuidade do servigo.

Figura G.4. Magnético para colunas “Equipe” e “Responséavel”.
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Figura G.5. Magnético para as colunas de data localizadas abaixo dos dias da semana.

O
m""‘aﬁ
<

Figura G.6. Magnético para a coluna “N°”.
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APENDICE G - CALCULO DA AMOSTRA PARA APLICACAO
QUESTIONARIO ZETA

o'z*p*q*N
e?(N—1)+ o?*p=x*q

n =

Onde:

n=tamanho da amostra
0%=1,645
p=0,5
q=0,5
N = 148
e?=0,10

~ 1,6452 % 0,5 0,5 * 148
"= 0,102(148 — 1) + 1,6452 0,5 0,5

100,13 100,13

"= 147+ 06765 1T 2146

n = 47 pessoas
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