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RESUMO

O planejamento e controle de obras se caracterizam por um conjunto de
estratégias e ferramentas que sendo adequadamente usadas por uma organizagdo,
influenciam positivamente a eficiéncia do seu sistema produtivo. Este trabalho faz uma
apresentacdo do Gerenciamento de Projetos, da histéria do Planejamento, seus
principios e caracteristicas, como também das diretrizes para um planejamento bem
sucedido. Com base na técnica, em especial com indicadores de desempenho, sua
importancia e aplicagbes na construgdo civil, como também os resultados das
investigacOes teoricas e experimentais sobre o planejamento de trés empreendimentos
residenciais na cidade de Salvador, Bahia. Foram utilizados métodos computacionais na
fundamentacéo tedrica usando o software MS Project e ferramentas que exemplificaram
a elaboracdo e controle de um projeto, bem como um estudo de caso de obras de
empresas distintas. Dentre 0s objetivos, conhecer como é realizado um planejamento,
verificar os prazos da amostra estudada, como 0s gestores procedem e se as metas foram
atingidas de acordo com seus critérios. Ao longo deste trabalho, serdo descritos alguns
dos problemas enfrentados por empresas com deficiéncia no planejamento de seus
empreendimentos.

Palavras-chave: Planejamento, controle, indicadores, resultados.



ABSTRACT

The planning and control of production are characterized by a set of strategies
and tools being used properly by an organization, influence and efficiency of your
productive system. This job presents a history of project management planning, its
principles and features as well as the guidelines for a successful planning. Based on the
technique in particular with performance indicators, as well as its importance and
applications in buildings as also the results of experimental investigations on tactics and
planning three residential developments in the city of Salvador, Bahia. Computational
methods were used in providing the theoretical Ms Project software and tools that
illustrate the preparation and control of a project, as well as a case study of works of
different companies. Among the objectives, it is essential to know how planning is done
by checking the time of the sample, take an interest in the way that managers come and
if the targets are met in accordance with its criteria. Throughout this paper, we describe
some of the problems faced by companies with disabilities in the planning of their
projects.

Keywords: Planning, control, indicators, results.
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1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, a industria da construgdo civil vem apresentando mudancas
significativas em seus processos construtivos. Com o crescimento da concorréncia,
torna-se necessario uma mao-de-obra cada vez mais especializada e um melhor
gerenciamento dos processos, aumentando assim a importancia do planejamento e das
inovacdes tecnoldgicas para a execucdo dos servicos com maior produtividade e
qualidade.

Nesse contexto, o processo de planejamento e controle da producédo passa a
cumprir um papel fundamental nas empresas. Alguns trabalhos mostram a importancia
do planejamento e controle da producdo na construcdo civil (BERNARDES, 2003;
ARAUJO E MEIRA, 1997; VIEIRA NETO, 1998).

O planejamento de uma obra inclui estudos de longo, médio e curto prazos,
focado nas metas das equipes e programacoes diarias.

Devido a grande oferta imobiliaria do mercado, a maior exigéncia por parte
dos clientes e em alguns casos a escassez de recursos para construir, as empresas do
ramo da construgdo civil tem com objetivo serem mais competitivas, tencionando
gerenciar melhor seu sistema produtivo e investir em tecnologia a fim de ampliar a
producdo e qualificar seus lucros (FORMOSO, 2001).

Diante dessa realidade, o fato de uma empresa possuir um processo bem
estruturado de Planejamento de Controle da Producdo (PCP) é fundamental sua
influéncia direta no desempenho do setor produtivo, diminuindo perdas e agregando
qualidade aos produtos (FORMOSO,2001).

Com esta pesquisa, espera-se poder minimizar estas dificuldades, aplicando
solucgdes praticas que viabilizem o uso do MS Project no gerenciamento na maior parte
das obras na construcéo civil.

Devido essa tendéncia, foi criado, para agilizar e facilitar a preparacdo e
realizacdo de um planejamento, o software MS PROJECT, que por sinal se aplica
perfeitamente a area da construcao civil, utilizando a técnica das redes PERT/CPM
como base na implantacdo de um modelo de planejamento e controle da producéo,
construido a partir do método Last Planner, cujo objetivo principal é estabelecer
diretrizes para a informatizacdo do planejamento e a interligacdo dos planos de longo,
médio e curto prazos. Em conjunto, também é importante 0 monitoramento em tempo
desejado, contanto que haja empenho das partes interessadas. A idéia central da
elaboracdo e controle de um planejamento, é reduzir as revisdes durante a execucdo,
para isso contamos com graficos ilustrativos, planilhas, indicadores de desempenho,
planos e relatérios que serdo apresentados durante o trabalho.
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Stephen King é o responsavel pela difusdo do Planejamento e pelo seu
surgimento em 1964, na JWT (ou J. W. Thompson), que criou o sistema Target Plan
(plano alvo para atingir uma meta), que acumulava pesquisas de consumidores com
idéias para a criacdo de anuncios mais eficazes, o que o credencia como o criador do
planejamento (Wikipédia, 2011).

Mas foi o Sistema Toyota de Producdo, que expandiu essa idéia de
planejamento, mesmo antes do surgimento do conceito de planejamento de fato.
Ocorreu no Japdo, na fabrica de automoveis Toyota, logo apds a Segunda Guerra
Mundial. Até entdo era conhecido o modelo da produgdo em massa, desenvolvido por
Frederick Taylor e Henry Ford, no inicio do século XX, onde predominou até a década
de 90.

O Sistema Toyota de Producdo é mais conhecido como Lean Construction.
Tratando-se da cultura Lean. Também chamada de: Lean Facturing; Lean Production;
Producdo Enxuta ou Modelo Toyota que comegou a pensar em termos de estoque com
base na demanda imediata do cliente, em vez de usar um sistema que antecipa a
demanda do mesmo.

O Modelo Toyota como ja foi mencionado, consiste em eliminar o estoque e
reduzir os custos, com garantia da qualidade do produto, desenvolvimento e respeito
pelos possiveis clientes. A responsabilidade social refletida no desenvolvimento,
preparacdo e motivagdo dos colaboradores ¢ uma caracteristica do Modelo Toyota, pois,
é praticamente impossivel atingir um nivel adequado de aplicacdo da filosofia do
planejamento sem pensar no ambiente interno.

Este sistema é utilizado para minimizar a0 maximo os desperdicios que se
referem a todos os elementos de producdo que s6 aumentam custos sem agregar valor.
Por exemplo: excesso de pessoas, de estoques e de equipamentos.

Conseqlientemente, remete-se no aumento da produtividade. O resultado de
todos esses fatores melhora a performance das empresas e seu sistema da qualidade
incorpora-se ao trabalho normal dentro das organizacfes. Isso torna mais importante
que cada mudanca realizada traduz-se em melhorias, pois os envolvidos serdo mais
motivados.

O pensamento enxuto é uma forma de se produzir cada vez mais com bem
menos esforco humano, menos equipamentos, menos tempo e menos espaco,
aproximando-se mais para oferecer aos clientes exatamente o que eles esperam. Assim,
0 Lean Production, tem sido utilizado pelas empresas produtivas e prestadoras de
servicos como um diferencial competitivo para assegurar sua participa¢do de mercado e
alcancar seus resultados. Ele pode ser aplicado em qualquer empresa.

Na Lean Construction considera-se que o ambiente produtivo é composto por
atividades de conversdo e de fluxo. Embora sejam as primeiras que ligam valor ao
processo, 0 gerenciamento das atividades de fluxo, constitui uma etapa essencial na
busca do aumento dos indices de desempenho dos processos produtivos.
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Koskela (1998) conceitua a producgéo tradicional da construgdo civil como
baseada no modelo de conversdo. Esse modelo consiste na conversdao de entradas
(matéria-prima) em saidas (produtos) como Unico foco de atengdo durante a producéo,
ndo atentando para as outras atividades de ndo conversdo que na maioria dos casos sao
grandes geradoras de perdas. O gerenciamento com base nesse modelo busca a
diminuicdo dos custos através da reducdo dos sub-processos, reduzindo atividades que
ndo agregam valor ao produto. Outra caracteristica desse modelo é a ndo preocupagdo
com o atendimento satisfatorio aos requisitos do cliente.

Por essas e outras razdes, Koskela considera o modelo convencional de
producéo ineficiente.

Koskela (1992) salienta que, a indUstria da construgdo civil é bastante antiga, e
que muitos de seus métodos sdo considerados defasados, mas desde o final da Segunda
Guerra Mundial, diversas inovacdes tecnoldgicas foram introduzidas na éarea da
construcdo e diversas melhorias tém ocorrido.

Alguns desses avangos foram: a industrializagdo nos canteiros de obra, 0 uso do
computador como ferramenta essencial de trabalho, a implantacdo de sistemas de gestéo
da qualidade total e 0 uso de ferramentas e metodologias no planejamento e controle da
producéo.

Assim, Koskela (1992) denomina essa nova forma de gerenciamento da
producdo na construcdo civil como Nova Filosofia de Producdo, baseada no conjunto de
abordagens tais como a Engenharia Simultanea, o JIT (Just in Time), o Gerenciamento

da Qualidade Total e o Sistema Toyota de Producdo.
Segundo o dicionario Aureélio, planejamento é:

1. O ato ou efeito de planejar 2. trabalho de preparacdo para qualquer
empreendimento, segundo roteiros e métodos determinados; planificacdo, o
planejamento de um livro, de uma comemoracgéo 3. Elaboracao, por etapas, com bases
técnicas (especialmente no campo socio-econdmico), de planos e programas com
objetivos definidos; planificacao.

Ainda de acordo com o Aurélio, planejar é:

1.fazer o plano ou planta de; projetar, tracar; um bom arquiteto planejara o
edificio 2. fazer o planejamento de; programar; planificar; planejar um roubo 3.
fazer tencdo ou resolucdo de; tencionar, projetar.

Planejar é algo que depende de bancos de dados seguros e raciocinio explicito
sobre prioridades.

Planejamento € um processo dinamico e continuo que consiste em um conjunto
de taticas para um objetivo futuro, com o intuito de possibilitar decisdes previamente.
Essas agdes tomadas devem ser identificadas de modo a permitir que elas sejam
executadas de forma adequada, considerando fatores como o prazo, custos, qualidade e
seguranga dentre outros. Um planejamento eficaz e eficiente oferece inumeras
vantagens a equipe de projeto.
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O planejamento cumpre um papel fundamental na gestdo dos empreendimentos,
podendo variar de gestdo de acordo com a filosofia e necessidade de cada organizacao,
sendo ele sempre um ingrediente essencial para a fungdo gerencial, ou seja, € um
conjunto de processos, missoes, diretrizes e agdes que serdo elaborados, implantados,
desenvolvidos, implementados e gerenciados em prol de um objetivo distinto pré-
estabelecido. O planejamento tem por finalidade antecipar as situacdes previsiveis;
predeterminar os acontecimentos preservando as logicas dos eventos.

Na verdade, planejamento é a principal arma da administracdo, palavra mais
conhecida por todos, onde aplicamos no nosso cotidiano, ou seja, um habito, um
comportamento comum, natural. Uma viagem em familia nas férias, o melhor caminho
para o trabalho ou faculdade. O mesmo acontece para as empresas.

Nota-se entdo, a importancia do planejamento em nossas vidas.

Maximiano (2000) define planejamento como instrumento que as pessoas e as
organizagdes usam para administrar as decisdes futuras, ou seja, planejar é definir os
objetivos ou resultados a serem alcangados no futuro. O planejamento é uma agdo que
fazemos antes de agir. Lemos (2007) diz que planejamento é um meio de decidir o que
fazer e como fazé-lo. Antes que se requeira uma atitude, o planejamento deve procurar o
méaximo de resultados e minimizar as deficiéncias.

Oliveira (2007) segue a mesma linha de raciocinio sobre planejamento e diz que
0 plano procura oferecer a empresa uma situacdo onde os fatores de riscos sejam
diminuidos e as decisdes sejam realizadas com maior eficacia.

Segundo esta mesma pesquisa, 0 planejamento € considerado 0 processo chave
para uma gestdo dos empreendimentos. Um outro objeto de destaque é a importancia
dada a participacdo do proprietario no gerenciamento de seus empreendimentos.
CLELAND (1994) enfatiza esta importancia quando diz que o gerenciamento bem
sucedido de um empreendimento depende do comprometimento do empreendedor, no
uso da teoria e pratica para desenhar e operar sistemas que permitem gerenciar o
empreendimento de maneira pré-ativa.

Esta afirmacdo vem ratificar a importancia da participacdo da empresa
incorporadora no planejamento e no controle da producdo devido ao fato do
incorporador ser o proprietario do empreendimento.

OLIVEIRA ( 1999) afirma que o propdsito do planejamento pode ser definido
como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam viabilidade nas decisdes em funcédo dos objetivos empresariais.

Dentro desta premissa, pode-se afirmar que o exercicio do planejamento tende a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio, induzindo o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para a empresa.

LIMA JUNIOR (1999) relata que empresas com sistemas de planejamento e
controle da producdo ativos e confidveis, se permitem tomar decisGes mais arrojadas no
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conceito de aceitar menores margens de resultados em beneficios de ganhos de escala
na producéo.

E por fim, segundo NBR 5670 (1977), o empreendimento de engenharia ou de
construcdo civil é o conjunto de obras, instalacbes e operacbes com a finalidade de
produzir bens, ou de proporcionar meios e/ou facilidades ao desenvolvimento e ao bem
estar social.

1.1 JUSTIFICATIVAS

No atual cenario do mercado imobilidrio, muitos empreendimentos ndo estéo
sendo executados conforme o previsto. Apesar de ser considerado por muitos um
investimento sdlido de baixo risco, gestores enfrentam dificuldades na realizacdo destes,
e que vao desde a ndo obtencdo de lucros, rentabilidade estimada até o ndo
cumprimento de prazos esperados no negocio.

Sabe-se que as condigcdes de planejamento na construgdo civil sdo precarias.
Vale ressaltar, a importancia de aprimoramento nesta area, utilizando programas
disponiveis.

Muitas empresas se comprometem em prover condicdes de prazo a seus clientes,
muitas vezes sobrecarregando seus funcionarios, além do desequilibrio econémico,
financeiro e pessoal, com prejuizo a sociedade e ao setor, gerando demandas judiciais,
sem falar da mé qualidade do servico diante de tais adversidades. Essas falhas ocorrem
por diversos motivos que serdo descritos no decorrer do estudo deste trabalho.

As causas relacionadas aos problemas séo variadas e envolvem diversas funcdes,
cargos e setores da empresa responsavel. Por isso, neste trabalho, sera abordado o
processo de Planejamento e Controle das Obras (PCO) para que, com esta amostra,
tenhamos um parecer global do setor.

Recentemente, pesquisas apontam avancos no planejamento e controle da
producdo (BALLARD, 2000; BERNARDES, 2001).

Este desenvolvimento estd acontecendo, por meio da aplicacdo de conceitos,
técnicas e ferramentas, freqlientemente vinculados a um novo paradigma de gestdo da
producdo (KOSKELA, 2000), denominado por Womack et al. (1992) de Producao
Enxuta.

Rocha Lima Jr. (1994, p.14) justifica que: “Isto se da no setor, porque, quando
desvios sdo detectados, ja estdo rigidamente presos ao produto ou ao processo, ndo
havendo meios para reconsiderar procedimentos, anulé-los, voltar atras e refazé-los de
forma alternativa. O que fica possivel € praticar acbes futuras que produzem efeitos
positivos, que venham a compensar perdas ja ocorridas”.
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Segundo Assumpgédo (1996), na maior parte dos casos 0s objetivos do
planejamento ndo estdo necessariamente no ambito da producdo, mas quase sempre
voltados para busca de estratégias que viabilizem ou que potencializem os resultados do
empreendimento. Convém destacar o enfoque principal do controle na Construcdo
Civil. Por se tratar de produtos com ciclos longos, ndo seriados, onde os desafios ndo
podem ser corrigidos, mas sim compensados.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo global deste trabalho é avaliar o processo de planejamento e controle
de obras em edificios na cidade de Salvador.

Os objetivos especificos sao:

e Apresentar metodos e técnicas para elaboracdo e controle do planejamento com
planilhas, graficos e relatorios que auxiliam no processo de gerenciamento.

e Apontar como sdo executadas as diversas atividades e controle dos servicos.

e Avaliar o processo de planejamento e controle, utilizado em empresas de
construcéo civil.

1.3 DELIMITACAO

O estudo de caso estara abordando o planejamento e controle de obras de
maneira simplificada, pois nem todos os conteudos que comprovam os dados
informados puderam ser verificados.

Como as obras ainda estdo em fase de construgdo, ndo € possivel precisar se o
prazo vai ser atingido ou ndo, apenas sdo contabilizados os resultados até entdo. Alem
disso, procedimentos no comercial, marketing ou qualquer outro setor que ndo estejam
diretamente ou indiretamente ligados ao planejamento estdo fora do trabalho.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd dividido em capitulos, sendo o primeiro introdutério, com
apresentacdo do tema, justificativa, objetivos, delimitacdo e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizacdo do trabalho, definindo o tipo de pesquisa e 0s instrumentos
necessarios para a coleta e analise de dados.

O terceiro capitulo, fundamenta referenciais tedricos apresentando conceitos
essenciais para o desenvolvimento do estudo de caso, trazendo a visdo dos autores sobre
elaboracdo e controle da producdo, ferramentas de gestdo visual e estratégias de
sequenciamento.

O quarto capitulo apresenta os principios de planejamento utilizados por empresa
de construgéo civil.

O quinto capitulo constitui o estudo e caso, apresentando as empresas escolhidas
para o trabalho, descrevendo a situacdo atual de cada uma delas.

O sexto capitulo traz as conclusdes obtidas com o trabalho, sugestbes para
trabalhos futuros e em seguida as referéncias bibliogréficas.

Por fim, 0 apéndice e 0s anexos.
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2.METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado consiste num estudo teorico feito atraves leitura
em livros, teses, artigos, experiéncias, e publicacGes relacionadas com o assunto.

A base do levantamento de dados no estudo de caso, se deu por questionamentos
as pessoas envolvidas no processo de execucdo das obras pesquisadas, além do resgate
da experiéncia desta autora enquanto estagiaria na area de planejamento e controle de
obras em uma empresa de consultoria.

Problemas foram avaliados e possiveis solu¢des analisadas, para melhorar o
sequenciamento da producdo das empresas estudadas. Foi realizada ainda, de forma
complementar, uma pesquisa bibliografica, baseada em dados de empresas, onde foi
apresentado o processo e suas deficiéncias.

Marconi, Lakatos (2001) comentam que pesquisa bibliografica "abrange toda a
bibliografia j& tornada publica em relacdo ao tema de estudo”. E que a pesquisa
documental, e suas caracteristicas s@o a fonte de coleta de dados restrita a documentos,
escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias. Estas podem ser
feitas no momento em que o fato ou fendmeno ocorre, ou depois.

Os recursos utilizados foram: as fontes internas da propria empresa, que
relataram o processo de elaboracdo e controle do planejamento, entre outros, 0s quais
serviram como base para realizacdo da pesquisa.

Marconi, Lakatos (2001), afirmam que: As pesquisas qualitativas descritivas
consistem em investigaches de pesquisa empirica cuja principal finalidade é o
delineamento ou andlise das caracteristicas dos fatos ou fendmenos, a avaliacdo de
programas ou o isolamento de variaveis principais. Qualquer um desses estudos pode
utilizar métodos formais, que se aproximam dos projetos experimentais, caracterizados
pela precisdo e controle estatisticos, com finalidade de fornecer dados para a verificacdo
de hipoteses.

Através da pesquisa qualitativa descritiva obtiveram-se as informacdes para
realizar o estudo proposto.

A metodologia empregada nesse trabalho, primeiro aborda a descricdo da
empresa onde o estudo foi realizado, e em seguida, o delineamento da pesquisa,
descrevendo os instrumentos que foram aplicados para atingir os objetivos.

O procedimento utilizado para efetuar a coleta de dados foi a analise dos
documentos internos da empresa, como planilhas de controle da producdo e macro-
fluxo, documentos estes, elaborados pela prépria empresa.

O trabalho a ser descrito refere-se a trés edificacBes residenciais na cidade de
Salvador- BA. O foco é conhecer se as obras serdo entregues em tempo habil, custos
satisfatorios, qualidade, sem agredir, respeitando 0 meio ambiente.
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O Quadro 1 apresenta o resumo da metodologia relacionando com os objetivos
propostos, em conjunto com as ferramentas utilizadas assim como a fonte pesquisada
para a analise dos resultados almejados.

OBJETIVO GERAL

Avaliar o processo de planejamento e controle de obras em edificios na cidade de Salvador.

METODOLOGIA

OBJETIVOS ESPECIFICOS

FERRAMENTAS

BANCO DE DADOS

RESULTADOS ESPERADOS

Apresentar métodos e técnicas para
elaboracéo e controle do planejamento com
planilhas, gréficos e relatorios que auxiliam no

processo de gerenciamento

ARTIGOS, LIVROS,
TESES

BIBLIOTECA, INTERNET

CONHECER OS CONCEITOS E
METODOS DO GERENCIAMENTO
DE PROJETOS E FERRAMENTAS
QUE AUXILIAM NO PROCESSO

Apontar como sdo executadas as diversas

atividades e controle dos servigos

EXPERIENCIA DA AUTORA,
LEVANTAMENTO
QUALITATIVO E

QUANTITATIVO DE OBRAS

RELATORIOS FOTOGRAFICO E
GERENCIAL

CONHECER OS PRINCIPIOS PARA
UM PLANEJAMENTO BEM
SUCEDIDO E PROPOR MELHORIAS
AOS NOVOS EMPREENDIMENTOS

Avaliar o processo de planejamento e controle,
utilizado em empresas de construgao civil

ENTREVISTA COM
ENVOLVIDOS

CRONOGRAMA E MACRO-
FLUXO DA OBRA

IDENTIFICAR OS METODOS
UTILIZADOS E VERIFICAR SE O
PRAZO FOI ALCANCADO

Quadro 1 — Resumo da Metodologia do Trabalho
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3.0 REFERENCIAL TEORICO

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A criag@o de gerenciamento de Projetos surgiu como uma disciplina nos EUA
nos anos 50. Seu percussor foi Henry Gantt, um especialista em técnicas de
planejamento e controle, auxiliando na defini¢do e alcance de objetivos, melhorando o
uso dos recursos imprescindiveis durante um trabalho tais como, tempo, custos,
materiais etc. (Domingues, 2009).

Ainda nessa década, Kerzner afirmou que essa gestdo de projetos ndo foi
modificada até a década de 90, pois, muitos a julgavam eficiente, porém arriscada,
podendo ameacar a estrutura organizada ja existente, sendo levada a sério
aproximadamente nos ultimos vinte anos com a globalizac&o, adquirindo a confianca e a
satisfacdo dos clientes.

O Gerenciamento como projeto ndo é novidade, seu conhecimento provém da
Antiguidade, com as construcdes das Piramides do Egito. Ent&o, os farads, em conjunto
com arquitetos e com méao de obra, utilizavam a matematica e as noc¢des de construcao,
garantindo a sua qualidade que surpreende os profissionais atuais.

Se formos adiante veremos a Torre Eiffel, a muralha da China, a ponte Golden
Gate, a Estatua da Liberdade e outros monumentos extraordinariamente construidos.
Temos o parecer de duas personalidades da éarea, para Frederick Taylor “o pai da
administracao cientifica”, o projeto pode ser elaborado, focando suas partes numa
sequencia, essa teoria ajudou os trabalhadores a executar os empreendimentos em tempo
menor que antigamente quando levavam horas numa construcao e segundo Henry Gantt,
“o pai do gerenciamento de projetos” contribuiu com um estudo sobre operagdes no
trabalho com graficos que levam seu nome, graficos esses, inalterados até os anos 90,
sendo so introduzidas linhas de ligacdo de barras que descreviam com mais precisdo as
dependéncias entre as tarefas. Ambos sdo pioneiros nas técnicas como WBS, PERT.

O Gerenciamento de Projetos foi usado isoladamente antes da Crise De Sputnik,
mas ganhou notoriedade apds a Guerra Fria e a I Guerra com a construcdo da bomba
atdmica originando o projeto Manhattan, envolvendo mais de 100 mil pessoas. Em 1969
0s EUA e a Russia disputavam quem faria a primeira viagem a lua criando o projeto
Apolo, foi nessa época que um grupo de profissionais decidiu estudar profundamente
gerenciamento surgindo o Project Management Institute (PMI), a mais importante fonte
em gerenciamento atualmente utilizada, sendo que primeiro foi estudada por
profissionais da NASA em projetos espaciais.

Gerenciamento nada mais € que direcionar, organizar, executar e elaborar
projetos pelas organizagdes no intuito de introduzir inovages e mudangas aos mesmos,
agregando valor, otimizando prazos e recursos.
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Fatores inevitdveis como a Revolucdo Industrial, a estrutura econdmica do
ocidente, deram inicio a uma cadeia de transformagdes que culminariam em tarefas de
gerenciamento. No ano de 1870 a Central Pacific Railroad, comecou um trabalho de
estradas de ferro, gerando uma grande necessidade de planejar atividades de
trabalhadores, mao de obra, matéria-prima e toda uma preocupacdo de qualidade sem
desperdicio de tempo. Em pouco tempo essas técnicas se espalharam por todas as
industrias, sendo vistos como esqueleto e sistema circulatério, muscular e nervoso, ou
seja, um verdadeiro organismo humano, que para sobreviver precisam que se trabalhem
detalhadamente e em cada parte dele gerando um excelente e satisfatdrio resultado no
todo.

O complexo mundo dos negdcios passou a ver nos anos 60, o gerenciamento
como uma ciéncia, notando sua importancia ao trabalho organizado com direito a
criticas necessarias a comunicacdo e integracdo do projeto. Nas décadas seguintes essa
ferramenta passaria a ser utilizada em empreendimentos em que consistia e até hoje de
um gerente e sua equipe em varios departamentos, sendo percebido por todos que a
auséncia desse conhecimento, sem essa metodologia o insucesso do projeto seria
inevitavel.

Portanto, sabemos que para a elaboragdo e um bom projeto, o estudo, a analise,
0 planejamento e o gerenciamento, como também o comprometimento dos envolvidos,
(gerentes e funcionarios) o resultado esperado, sera o éxito do empreendimento.

Segundo Michaelis (2009), gerenciar é administrar, dirigir uma organizacdo ou
uma empresa, ja Oliveira, interpreta como uma capacidade de organizar pessoas e coisas
para um resultado benéfico. As definicdes acima sdo verdadeiras, mas, generalizadas.
De acordo com o ISO, gerir um projeto € um processo Unico, com atividades
coordenadas e controladas com definicdo de comeco e término, para finalmente chegar
a um projeto propriamente dito.

Para Vargas, o0 projeto € um trabalho ndo repetitivo, por isso hd uma seqtiencia
exata de eventos e estudos tendo inicio, meio e fim tendo uma meta objetiva com
profissionais do ramo. O PMBOK Guide, afirma que projeto € um empreendimento
temporario com intuito de criar uma tarefa, algo Unico sem margem a erros, incertezas
ou riscos futuros, pelo menos € o que se espera como meta do projeto (PMBOK 2004).

Dividido em cinco grupos cruciais para o bom desempenho do mesmo, sdo eles:
grupos de iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle de
encerramento. Estes grupos possuem dependéncias concretas, sendo executados na
mesma ordem de todos os projetos, mas independentes quanto a aplicacdo do foco do
setor.

Aldabd, afirma que Gerenciamento de Projetos consiste em planejamento,
programacéo e o controle das tarefas, com finalidade de alcangar os objetivos do
projeto, com a diferenca que, gerenciamento e geréncia sdo executados uma unica vez e
a maioria das atividades se repete.
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De acordo com Nascimento, gerenciamento sdo um conjunto de pessoas,
sistemas, técnicas e tecnologias necessarias para conduzir um programa ou um projeto a
uma conclusdo favoravel dentro do que foi analisado (tempo, custos, orcamento) e a
ABNT, define processo como um grupo de recursos e atividades que se relacionam
transformando insumos em resultados.

Vemos entdo, que para desempenhar uma fungdo requer um conhecimento
académico preciso e longo por parte do profissional. Essa é uma das razdes por cursos
deste tipo estarem sendo criados no Brasil e no exterior para melhor aperfeicoamento
em técnicos desta area. Mencionamos ainda o aprendizado individual que resulta no

aprendizado organizacional.

Atualmente, mudancas em diversos aspectos da vida humana (culturais,
tecnoldgicos, politicos, econbmicos e sociais) estdo ocorrendo em velocidade cada vez
maior. De um modo geral, € comum associarmos as mudancas significativas ao
resultado de projetos (Vieira, 2002).

Como consequiéncia, gerenciar projetos de forma eficiente nessa era de grandes
mudancas torna-se um dos grandes desafios do executivo dos tempos modernos
(Kerzner 2001).

Portanto, o gerenciamento de projetos é citado pela maioria dos autores como
algo relativamente novo e emergente. Isto se deve ao fato de varias organizacdes,
publicas e/ou privadas, como também as instituicbes de pesquisa e ensino, estarem
buscando cada vez mais estudar, conhecer, difundir, capacitar e aprimorar o
conhecimento, as metodologias, as praticas e as ferramentas utilizadas nesta area e nesta
profissdo. (Neto e Bocoli 2003; Martins 2003; PMI 2000).

O profissional precisa ter qualificacdes, que se consegue ap0s um treinamento
longo e intensivo, geralmente académicos. Necessita estar apto a desenvolver
habilidades e alcancar o nivel de profissionalismo compativel com a funcdo de gerente
de projetos, assim como, necessita de aprendizado de conceitos basicos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento bem como sua experiéncia.

No Brasil e no exterior, estdo sendo formados e aperfeicoados cursos de
graduacdo e pos-graduacdo para tornar profissionais mais experientes nos requisitos
tedricos e praticos necessarios a gestdo de projetos. No entanto, a maioria dos cursos de
graduacdo em gerenciamento de projetos existentes hoje nas universidades esta nos
Estados Unidos.

O Brasil ainda ndo oferece um curso especifico de gerenciamento de projetos no
nivel de graduacdo, somente em poés-graduacdo. As instituicbes, para alcancar 0s
beneficios esperados, devem ter a conscientizacdo em adotar o gerenciamento de
projetos ndo somente como uma profissdo, mas como uma metodologia na qual os seus
gerentes devam ser corretamente treinados, de forma a agregar valor as experiéncias
individuais de cada um deles.
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O gerenciamento de projetos deve ser feito de forma profissional e conduzido
por pessoal qualificado. Desta forma, a cultura de projetos nas organizagdes deve ser
criada, a sua implantacdo deve ser realizada de forma sistematica e 0s seus principios
colocados em pratica da maneira mais adequada as necessidades das organizagdes.

Segundo Senge (1990), as instituicdes s6 aprendem através de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas
sem ele ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional. A competéncia fundamental
para assegurar a continuidade e prosperidade das empresas a longo prazo € a capacidade
de aprender. A educacéo dos profissionais reflete no sucesso da organizacao.

Niskier e Blois (2003) relatam ainda que o profissional de hoje, para ter sucesso
no trabalho, precisa estar preparado para reciclar e acrescentar conceitos, posturas e
atitudes. Eles ressaltam que a educacdo continua vem obtendo destaque, como
indicativo de que o aprendizado precisa ser dindmico e permanente na vida dos
profissionais de qualquer setor produtivo.

As organizacOes inseridas em um ambiente globalizado, competitivo, sujeito a
rapidas e grandes mudancas precisam cada vez mais inovar seus produtos e Servigos.
Assim, a preparacao de profissionais em um curto espaco de tempo, com competéncia,
qualidade e a custos reduzidos, surge das necessidades dos tempos atuais.

Os gerentes de projetos devem ser profissionais preparados para poder praticar e
desempenhar bem o seu papel trazendo os beneficios que as empresas desejam.

Segundo Prado (2000), a boa préatica de gerenciamento de projetos produz
resultados expressivos para as organizagdes como: reducdo no custo e prazo no
desenvolvimento de novos produtos; aumento no tempo de vida dos novos produtos;
valorizagcdo nas vendas, lucro significativo; aumento do nimero de clientes e de sua
satisfacdo e aumento da chance de sucesso nos projetos.

Projeto € um instrumento fundamental para qualquer atividade de mudanca e
geracdo de produtos e servicos. Eles podem envolver desde uma Unica pessoa a milhares
de pessoas organizadas em times e ter a duracdo de alguns dias ou varios anos
(Dinsmore e Cavalieri 2003).

Um projeto € um empreendimento Unico, com inicio e fim definidos, que utiliza
recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos pré-
definidos estabelecidos dentro de parametros de prazo, custo e qualidade (PMI 2000).

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como temporéario, Unico
e progressivo. A caracteristica de ser temporario € muito importante, pois todo projeto
tem um inicio e um fim definidos. O projeto termina quando os objetivos para o qual foi
criado sdo atingidos ou quando se torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou
ndo poderdo mais ser atingidos ou a necessidade do projeto ndo existe mais (PMI 2000).

Ser impar significa que todo produto ou servigo gerado por um projeto é
diferente de outros produtos e servigos. Os projetos envolvem a realizagdo de algo
jamais realizado anteriormente.
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Um projeto é progressivo porque a medida que é mais bem compreendido, ele é
progressivamente elaborado, ou seja, maior é o detalhamento das caracteristicas
peculiares que o distinguem como Unico (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

Um projeto para ser executado precisa ser gerenciado. Segundo Koontz e
O’Donnel (1980), gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que tém como
proposito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que
ndo podem ser alcancados caso as pessoas atuem por conta prépria, sem o esforco
sincronizado dos subordinados.

Segundo o PMI, o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem atingir 0s
requisitos do projeto. Para facilitar o gerenciamento do projeto ele deve ser dividido em
fases que constituem seu ciclo de vida (Dinsmore e Cavalieri 2003).

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim do projeto e
definem qual o trabalho (atividade) deve ser realizado em cada etapa e quem deve estar
envolvido. Ele descreve o conjunto de processos que devem ser seguidos para que 0
projeto seja bem gerenciado (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de escopo,
tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestdo de
um projeto esta relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo
previsto, dentro do custo orcado, com nivel de desempenho adequado, aceitacdo pelo
cliente, atendimento de forma controlada as mudancas de escopo e respeito a cultura da
organizacgédo (PMI 2000).

O gerente € o responsavel pelo gerenciamento, sucesso ou insucesso do projeto.
O gerente deve ser designado desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel da alta
administracao. Ele deve ter a sua competéncia reconhecida pelos demais interessados no
projeto, embora ndo precise ter profundo conhecimento técnico uma vez que sua
competéncia esta mais voltada para o entendimento geral e ndo para o especifico
(Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

Segundo o PMI (2004), um gerente de projeto devera estar atento a todo o
contexto que dird respeito a sua geréncia, ao ciclo de vida (divisdo por fases), aos
stakeholders (os envolvidos direta e indiretamente com o projeto), as influéncias
organizacionais e as influéncias socio-econémicas. Destacam-se como habilidades
gerenciais: a lideranca, a comunicacdo, a negociacdo, a resolucdo de problemas e a
influéncia na organizacéo.

O gerente do projeto possui atividades e responsabilidades, como por exemplo:
definir e controlar os objetivos do projeto, os requisitos do produto, controlar os riscos
do projeto, avaliar os fatores criticos de sucesso do projeto, os pontos fortes e fracos,
controlar o cronograma, verificar o esforco, avaliar o projeto e a equipe com meétricas;
alocar e gerenciar recursos (orcamento, materiais, pessoas); definir prioridades;
coordenar interagdes entre os envolvidos, assegurar que oS prazos e custos estdo sendo
mantidos dentro do previsto, conferir se os produtos do projeto atendem aos padrdes de
qualidade do projeto, elaborar relatorios de avaliacdo e de acompanhamento da situagéo
do projeto, participar de reunides de acompanhamento e de revisdo do mesmo.
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O gerente de projetos atualmente ganha destaque dentro das organizagdes pela
evolucdo e relevancia do gerenciamento de projetos. A profissdo de gerenciamento de
projetos é emergente e bastante promissora (Martins 2003; PMI 2004).

A construcdo das Piramides do Egito, por exemplo, foi um grande projeto.
Projetos tém sido planejados e executados pelas organizagdes, para criar novos
produtos/servicos e introduzir mudancas e inovagdes em seus processos. No entanto,
para uma eficacia maior do projeto é necessaria a organizacdo do trabalho demandado
(Martins 2003).

Voltando no tempo, temos na Ultima metade do século XIX, um crescente
aumento na complexidade dos novos negdcios em escala mundial surgindo assim o0s
principios da geréncia de projetos.

As relagdes de produgédo foram dinamicamente modificadas e iniciou-se assim,
uma série de transformagdes culturais, que tornou cada vez mais exigente a tarefa de
gerir novas organizagdes econémicas.

Conseqlientemente, a partir dai surgiu uma grande necessidade de sistematizar e
orientar a forma de gestdo destas organizacfes (Martins 2003). Os projetos, em grande
escala do governo, eram 0 impeto para tomar as decisdes importantes que se
transformaram em decis6es de gerenciamento.

Frederick Taylor no inicio do século XX, iniciou seus estudos de forma
detalhada sobre trabalho. Ele aplicou raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho
pode ser analisado e melhorado, focando em suas partes elementares. Ele aplicou sua
teoria as atividades encontradas na industria de aco (por exemplo, carregar areia,
levantar areia) (Sisk1998).

Antes de Taylor, a Unica maneira de melhorar a produtividade era exigir dos
trabalhadores mais horas de empenho ao trabalho.

O sécio de Taylor, Henry Gantt estudou detalhadamente a ordem de operagdes
no trabalho. Seus estudos de gerenciamento focaram na construcdo de um navio durante
a Il Guerra Mundial. Gantt construiu diagramas com barras de tarefas e marcos, que
esbocam a seqiiéncia e a duracéo de todas as tarefas em um processo.

Os diagramas de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para
gerentes que se mantiveram virtualmente inalterados por quase cem anos. Nao foi
realizada alteracdo até antes dos anos 90, onde linhas de ligacdo foram adicionadas as
barras de tarefa que descrevem dependéncias mais precisas entre as atividades. Taylor e
Gantt, e outros estudiosos ajudaram a desenvolver o processo de geréncia como uma
funcdo distinta de negdcio que requer estudo e disciplina.

Nas decadas seguintes a Il Guerra Mundial, as estratégias de marketing e as
relaces humanas comecaram a ser partes integrantes do gerenciamento do negdcio.
Desta forma, a complexidade dos projetos demandou novas estruturas organizacionais.
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Complexos Diagramas de Rede, chamados de Graficos de PERT (Program
Evaluation and Review Technique) e o método de Caminho Critico (Critical Path
Method - CPM) — modelos matematicos - foram introduzidos, oferecendo maior
controle sobre os projetos. Essas técnicas foram disseminadas entre gestores que
procuravam novas estratégias e ferramentas de gerenciamento, que possibilitassem o
desenvolvimento de projetos em um mercado competitivo e dindmico.

Em pouco tempo, essas técnicas espalharam-se para todos os tipos de industrias.
Logo, lideres de projeto procuraram novas estratégias e métodos para gerenciar sua
evolucdo e a velocidade das mudancas. As teorias gerais do sistema da ciéncia ent&o
comecgaram a serem aplicadas as interacdes do negécio.

No inicio dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como
ciéncia (Prado 2000).

Os negocios e outras organizacbes comecaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e a entender a necessidade critica para
comunicar e integrar o trabalho através de multiplos departamentos e profissoes.

Nas decadas seguintes, o gerenciamento de projetos, comegou a tomar sua forma
moderna. Enguanto varios modelos de negdcio desenvolveram-se neste periodo, todos
eles compartilharam uma estrutura de suporte comum: projetos sdo liderados por um
gestor, que montam, motivam e monitoram equipes, garantindo integracdo e
comunicacdo de fluxos de trabalho através de departamentos distintos.

Nos ultimos tempos, o gerenciamento de projetos vem se fortalecendo
progressivamente. As organizagdes estdo cientes da importancia do gerenciamento de
projetos na obtencdo do sucesso.

O Quadro 2 mostra o padrdo PMBOK com 0s grupos dos processos
correspondentes as areas de conhecimento.
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3.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DE OBRAS

O planejamento é importante porque, mesmo que ndo haja como oferecer certeza
de perfeicdo em qualquer atividade humana, existe o risco inerente em todas as areas.
Proporciona as pessoas e as organizacdes garantia razoavel de alcance dos objetivos,
que por sua vez se traduz em confianga, nocao prévia do que se deve fazer e para onde
ir. Isso abre o caminho para a eficiéncia nas acOes e para se obter maxima eficacia nos
resultados.

Maximiano (1995) reforca e complementa os argumentos sobre a importancia do
planejamento ao comentar que os processos figuem sem controles mostrando o0s
caminhos a seguir, evitando e se preparando para eventuais surpresas. Destaca ainda,
trés importantes beneficios, sendo eles, a permanéncia das decisfes, o equilibrio e o
melhor desempenho.

O primeiro beneficio consiste em conhecer previamente as acdes a serem
adotadas, revisando-as; o segundo beneficio assegura um curso regular das acoes,
prevendo emergéncias e calamidades e o terceiro se reflete em melhor desempenho,
pois, antecipando os fatos, uma vez que, as pessoas poderdo saber previamente 0 que
devem fazer e quais problemas e situacGes enfrentaréo.

Pode-se perceber que o planejamento ganha relevancia ao proporcionar
melhorias no desenvolvimento das atividades, ao reduzir incertezas e a falta de
conhecimento por parte dos personagens do processo acerca das tarefas que devem ser

desempenhadas, em que direcdo se deve caminhar, em quanto tempo se deve concluir o
trabalho.

AS PARTES DO PLANEJAMENTO SAO:
A. Planejamento dos fins: especificacdo do estado futuro desejado;

B. Planejamento de meios: direcionamento para a empresa chegar ao objetivo
desejado;

C. Planejamento organizacional: esquematizacdo dos requisitos organizacionais
para poder realizar 0S meios propostos;

D. Planejamento de recursos: dimensionamento de recursos humanos e
materiais, determinacdo da origem e aplicacdo de recursos financeiros;

E. Planejamento de Implantacdo e controle: corresponde a atividade de planejar
0 gerenciamento de implantacdo do estabelecimento.

O planejamento divide-se tanto em partes como tipos, estes Gltimos, a depender
da area de atuacdo e do objetivo a ser alcancado, segundo Silva (2003).
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OS TIPOS DE PLANEJAMENTO

Planejamento Estratégico: € um processo gerencial que permite ao
executivo definir o rumo que sera seguido pela empresa, com vista a
obter um nivel de aperfeicoamento na relagdo da empresa e seu
ambiente.

Planejamento Operacional: se d& na formalizacdo através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimentos e implantacGes
estabelecidas.

Planejamento Téatico: nem tdo emergencial, nem tdo em longo prazo,
retine informacdes presentes para serem formalizadas a um tempo médio
determinado.

Para que o planejamento seja realizado com sensatez e siga um parametro que
vise 0 alcance dos objetivos propostos, ele deve seguir alguns principios gerais:

-Principio da contribuigéo aos objetivos;

- Principios da precedéncia do planejamento;

- Principio da maior penetracdo e abrangéncia;

-Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

O planejamento deve procurar maximizar 0s resultados e minimizar as

deficiéncias.

Podemos definir planejamento como: “definicdo de um futuro desejado e dos
meios eficazes para alcangé-lo” (ACKOFF, 1976 apud BERNARDES, 2003). Syal et al
(1992 apud Bernardes 2001), definem planejamento como sendo o resultado de um
conjunto de acbes necessarias para transformar o estagio inicial de um empreendimento
em um desejado estagio final.

Varalla (2003), afirma que planejar significa prever, estabelecer metas e definir
recursos para atingi-las, enquanto que controlar significa monitorar o que foi planejado
buscando a tomada de decisdo adequada, adotando medidas corretivas, caso necessario,
para se obter os resultados desejados.
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A execucdo de qualquer empreendimento na construgdo civil exige uma
combinagdo de recursos (materiais, mdo-de-obra, equipamentos e capital), os quais
estéo sujeitos a limitacdes e restricOes, cabendo ao planejamento alocar cada recurso no
seu tempo (ARAUJO; MEIRA, 1997).

O planejamento pode ser realizado em todos 0s niveis gerenciais da organizacao.

Devido a incerteza do processo produtivo, os planos em cada nivel variam de
acordo com o horizonte de planejamento (LAUFER; TUCKER, 1987 apud MENDES
JUNIOR. 1999).

Laufer e Tucker (1987 apud Mendes Janior, 1999) dividem o planejamento em
trés niveis hierarquicos, como ja mencionado anteriormente, porém com outra
denominagao:

e Planejamento estratégico ou de longo prazo: sdo definidas as metas da
obra, tais como defini¢des de datas de inicio e fim das grandes etapas da
mesma, compreendendo a etapa de or¢camento, fluxo de caixa e definicéo
de layout do canteiro (PATTUSSI, 2006 apud CARNEIRO, 2009).

e Planejamento tatico ou de médio prazo: vincula as metas do plano de
longo prazo com o de curto prazo, enumerando-se 0S recursos e suas
limitacbes, para que as metas estabelecidas no longo prazo sejam
cumpridas (LAUFER; TUCKER, 1987 apud MENDES JUNIOR, 1999).
Nesse nivel de planejamento sdo estabelecidas as quantidades de trabalho
a serem realizadas, programacdo e sequéncia obedecendo os limites
estabelecidos no nivel estratégico (ALVES, 2000).

e Planejamento operacional ou de curto prazo: de acordo com Ballard e
Howell (1997) apud Bernardes (2001), o planejamento operacional tem a
funcéo de proteger a producéo contra os efeitos da incerteza. Alves (2000)
enfatiza que é no nivel operacional onde ocorre a distribuicdo dos pacotes
de trabalho para as equipes, preparando uma detalhada programacéo da
producdo para o seu efetivo controle.

Existem diversos métodos de planejamento e controle para a construgéo civil,
entre os quais, se destacam desde técnicas simples como o Diagrama de Barras ou
Grafico de Gantt, até as Redes PERT/CPM (LOSSO; ARAUJO, 1995).

Ainda segundo Losso e Aradjo (1995), essas técnicas sao facilmente aplicaveis
em determinados tipos de obras, onde ndo existe um consideravel nimero de repeticoes,
pelo fato das mesmas ndo levarem em conta a simplificacdo que a repeticdo oferece.

Quando o projeto € de natureza repetitiva, a técnica de planejamento e controle
mais apropriada, por tirar proveito da repeticdo, é a técnica de Linha de Balanco
(MENDES JUNIOR, 1999).

Em um sistema de trabalho de producdo, toda vez que existir intencdes, devemos
estabelecer planos de como atingi-lo, organizar recursos humanos e fisicos necessarios
para a acdo, dirigindo-os sobre os recursos fisicos para o controle e corre¢do de
eventuais disturbios. No @mbito da administracdo da producéo, este processo € realizado
pela funcdo de Planejamento e Controle da Producéo (PCP).
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Zacarelli (1979), define o PCP como Programacdo e Controle da Producéo,
definindo-o como"... um conjunto de funcdes inter-relacionadas que objetivam
comandar o processo produtivo e coordena-lo com os demais setores administrativos da
empresa"”. Zacarelli afirma que dificilmente se encontra, na pratica, dois sistemas de
Planejamento e Controle da Producdo iguais. Os principais fatores responsaveis por esta
diferenciagdo séo : tipo de ramo, tamanho da empresa e diferencas entre estruturas
administrativas.

Martins (1993) especifica que "o objetivo principal do PCP é comandar o
processo produtivo, transformando informacBes de varios setores em ordens de
producéo e ordens de compra - para tanto exercendo funcdes de planejamento e controle
- de forma a satisfazer os consumidores com produtos e servigos e 0s acionistas com
lucros”. No entanto, independente do sistema e estrutura administrativa, um conjunto
basico de atividades de PCP deve ser realizado. Estes trabalhos sdo necessarios para a
consecucdo dos objetivos do PCP, mas ndo necessariamente deverdo estar todos sendo
executados numa area peculiar. Isto dependera da configuragdo organizacional adotada
pelo sistema.

Referente a gestdo dos fluxos fisicos (materiais, equipamentos e méo de obra) na
construgdo, Alves (2000) destaca a importancia de possibilitar aos funcionarios
autonomia para decidir e interromper o andamento da produgdo como planejado no
objetivo de solucionar possiveis problemas.

Portanto, garante a execucdo do que é certo, com posterior analise dos
problemas e eliminacdo de suas causas. Esta acdo tem como objetivo evitar erros de
execucdo da obra e proporcionar o fluxo continuo da producdo.

Em 1996, foi publicado o principal documento padrao do PMI, “A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)”. O PMBOK Guide, edigao
2000, possui 216 paginas, 12 capitulos e € dividido em 3 partes. A primeira parte reline
informacGes essenciais sobre a introdugdo, 0 contexto e 0s processos de gerenciamento
de projetos.

O PMI de um projeto é um empreendimento Unico, com inicio e fim definidos,
que utiliza recursos limitados e é conduzido por pessoas, visando atingir metas e
objetivos pré-definidos estabelecidos dentro de parametros de prazo, custo e qualidade
(PMI 2000).

O projeto pode ser definido por caracteristicas distintas como temporario, Unico
e progressivo. A caracteristica de ser temporario € muito importante, pois todo projeto
tem um inicio e um fim definidos. O projeto termina quando os objetivos para o qual foi
criado sdo atingidos ou quando se torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou
ndo poderdo mais ser atingidos ou a necessidade do projeto ndo existe mais (PMI 2000).

Ser impar significa que todo produto ou servico gerado por um projeto é
diferente de outros produtos e servigcos. Os projetos envolvem a realizacdo de algo
jamais realizado anteriormente. Um projeto € progressivo porque a medida que € mais
bem compreendido, ele é progressivamente elaborado, ou seja, maior é o detalhamento
das caracteristicas peculiares que o distinguem como Unico (Dinsmore e Cavalieri 2003;
PMI 2000).
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Um projeto para ser executado precisa ser gerenciado. Segundo Koontz e
O’Donnel (1980), gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que tém como
proposito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que
ndo podem ser alcancados caso as pessoas atuem por conta prépria, sem o esforco
sincronizado dos subordinados.

Segundo o PMI, o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem atingir 0s
requisitos do projeto. Para facilitar o gerenciamento do projeto ele deve ser dividido em
fases que constituem seu ciclo de vida (Dinsmore e Cavalieri 2003).
em um compromisso de expandir e melhorar continuamente o PMBOK Guide assim
como com o desenvolvimento de padrdes adicionais.

Ainda nos anos 90, o PMI Today, boletim informativo mensal do PMI, foi
impresso pela primeira vez e o Programa de Desenvolvimento Profissional
(Professional Development Program - PDP) foi estabelecido para que os profissionais
certificados como PMP mantenham sua certificagdo. Os associados do PMI s&o
individuos que estdo praticando e estudando o gerenciamento de projeto nas mais
diversas areas de aplicacdo (por exemplo, aeroespacial, automobilistica, administracao,
construgdo, engenharia, servicos financeiros, informatica, farmacéutica e
telecomunicagdes).

Com o passar do tempo, o PMI se tornou, e continua sendo, a principal
associacgdo profissional em gerenciamento de projetos. Os integrantes e interessados em
gerenciamento de projetos tém a sua disposicdo uma extensa relacdo de produtos e
servicos oferecidos pelo PMI.

Desde 1984 o PMI tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso
programa de certificacdo profissional para promover o crescimento da profissdo de
gerenciamento de projetos e reconhecer as realizacbes de individuos no tema. A
certificacio PMP do PMI € a credencial mais reconhecida mundialmente para
individuos envolvidos com o gerenciamento de projetos. Em 1999, o PMI se tornou a
primeira organizacdo no mundo a ter seu Programa de Certificacao.

O PMI promove anualmente o Annual Seminars and Symposium, o principal
evento na area de gerenciamento de projetos do mundo. Nestes eventos sdo feitas
apresentacdes de palestrantes consagrados, casos praticos e de novos estudos na area do
gerenciamento de projetos, além de exposicdes de produtos e servicos associados ao
tema. Os participantes deste evento tém oportunidades para aprimorar seu conhecimento
e ter contato com o que ha de melhor em técnicas, ferramentas e tecnologias de
gerenciamento de projetos, além de poder trocar experiéncias com profissionais do
mundo todo, aumentando sua rede de relacionamentos. Ainda oferece servico on-line de
oportunidades de carreira em gerenciamento de projetos para individuos e selecdo de
profissionais pelas empresas e promove um programa anual de premiacdo aos
individuos que se dedicaram a profissdo de gerenciamento de projetos e ao PMI.

O prémio de maior prestigio do PMI, o PMI Project of the Year, é conferido ao

projeto e sua equipe pelo desempenho diferenciado e pela exceléncia no Gerenciamento
do Projeto.
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Associados do PMI podem trocar informagdes e fazer networking com outros
profissionais, compartilhar idéias e experiéncias, participar de seminarios e workshops e
desenvolver sua lideranca participando das organiza¢cdes componentes do PMI.

Esta organizagdo conta também com uma Fundacdo Educacional, cujo logotipo €
“Promovendo o Futuro do Gerenciamento de Projetos”. Esta fundacdo ¢ uma
organizagdo auténoma. Ela oferece educagdo, pesquisa e atividades relacionadas que
incentivam o gerenciamento de projetos para o beneficio da sociedade. A Fundagdo é
sustentada através de doacGes de organizagdes e individuos, e apdia pesquisas, fornece
bolsas de estudo académicas e distribui premiagdes.

Também oferece uma variedade de oportunidades para empresas publicas ou
privadas, instituicdes académicas desenvolverem seus relacionamentos e colaborarem
com PMI no avancgo e no desenvolvimento da profissdo de gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos, na visdao do PMI, de acordo com o PMBOK Guide
edicdo 2000 (PMI 2000), identifica e descreve as principais areas de conhecimento e
praticas.

As areas de conhecimento de gerenciamento séo: Gerenciamento de Integracéo
do Projeto, Gerenciamento de Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto,
Gerenciamento do Custo do Projeto, Gerenciamento da Qualidade do Projeto,
Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto, Gerenciamento de Comunicagdo do
Projeto, Gerenciamento do Risco do Projeto e Gerenciamento de Contratacdo do
Projeto.

A nédo execucdo de processos de uma area influi negativamente o projeto, pois o
mesmo é um esforco integrado. Por exemplo, uma mudanca de escopo quase sempre
afeta o custo do projeto. Entretanto, ela pode ou ndo afetar a reputacdo da equipe e a
qualidade do produto (PMI 2000).

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o plano contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho
requerido, para completar o projeto com sucesso. A preocupacdo fundamental neste
gerenciamento compreende definir e controlar o que estd ou ndo, incluso no projeto. Ele
¢ composto pelos processos: iniciacdo, planejamento, detalhamento, verificacdo do
escopo e também seu controle de mudancas. (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele € composto pelos
processos: definicdo das atividades seguido pelo  seqlienciamento das mesmas,
estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento e controle do cronograma.

Kerzner (2001) cita que o ambiente de gerenciamento do tempo é extremamente
turbulento e composto de vérias reunides, escritas de relatérios, resolucdo de conflitos,
planejamento e replanejamento continuos, a comunicacdo com o cliente e o
gerenciamento de crises. O tempo gasto é perdido, conseqlientemente impossivel de ser
recuperado.

A exatiddo do gerenciamento é de vital importancia para o sucesso do projeto
(Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).
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O Gerenciamento do Custo do Projeto descreve 0Ss processos necessarios para
atestar que o projeto termine dentro do orcamento aprovado. Ele é composto pelos
processos: planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orcamento e controle dos
custos. No projeto, seus custos sdo afetados devido a vérias atividades e desta forma, o
planejamento e controle dos custos séo fundamentais (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI
2000).

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto descreve os processos indispensaveis
para priorizar as necessidades originando o desenvolvimento satisfatorio do projeto.

O projeto tem qualidade quando é concluido em conformidade aos requisitos,
especificagdes (o projeto deve produzir o que foi definido) e adequacdo ao uso (deve
satisfazer as reais necessidades dos clientes). O gerenciamento da qualidade é composto
pelos processos: planejamento, garantia e controle da qualidade (Dinsmore e Cavalieri
2003; PMI 2000).

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto descreve 0s processos
essenciais para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto.
Embora seja uma area de conhecimento, na maioria das vezes, complexa e subjetiva
exige constante pesquisa, sensibilidade e muita vivéncia do dia-a-dia para saber lidar
com o ser humano. Ela é composta pelos processos: planejamento organizacional,
montagem da equipe e seu desenvolvimento. (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

O Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto discrimina 0s processos
necessarios para assegurar a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentacdo das informacdes do trabalho para que sejam feitas de forma adequada e no
tempo certo. A gestdo da comunicacdo é freqlientemente ignorada pelos gerentes de
projeto, no entanto nos projetos concluidos com sucesso a geréncia gasta 90% do seu
tempo envolvido com algum tipo de comunicacao (formal, informal, verbal, escrita).

Este gerenciamento é composto pelos processos: planejamento das
comunicacdes, distribuicdo das informacGes, relato de desempenho e encerramento
administrativo (Dinsmore e Cavalieri 2003; PMI 2000).

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto relata os processos que dizem respeito a
identificacdo, andlise e resposta aos riscos do projeto. Segundo Gates (1999), “grandes
vitérias demandam grandes riscos”. A pratica deste gerenciamento ndo ¢ ainda muito
comum na maioria das organizacGes e alguns autores citam que gerenciar projetos é
gerenciar riscos.

O Gerenciamento das Aquisices do Projeto descreve 0S processos para a
aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto. Este
gerenciamento é discutido do ponto de vista do comprador em relacdo ao fornecedor.

Ele é composto pelos processos: planejamento e preparacdo das aquisicdes,

obtencdo de propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos contratos e
fechamento do contrato (PMI 2000).
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O Gerenciamento da Integracéo do Projeto retrata os procedimentos para atestar
que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. A integracao
envolve tomada de deciséo e escolhas interligadas aos objetivos do projeto e aos
processos das fases de desenvolvimento e execucgdo do plano do projeto, assim como ao
de controle de alteragdes.

O conjunto das etapas de um projeto é conhecido como ciclo de vida do projeto.
O Gerenciamento do Projeto € acompanhado através do uso de processos em cada uma
das fases formando cinco grupos de processos: iniciagdo, planejamento, execucéo,
controle e finalizagdo. Estes grupos de processos contém um ou mais processos (PMI
2000).

Os procedimentos do grupo de iniciagdo sdo responsaveis por reconhecer, que
um projeto ou sua etapa devem comecar e se comprometer com a sua execucao. Os do
grupo de planejamento séo responsaveis por definir e refinar os objetivos e selecdo das
melhores alternativas de acdo para alcancar metas que o projeto se comprometeu em
cumprir. Os do grupo de execucdo S&o responsaveis por coordenar pessoas e outros
recursos implementando o plano do projeto elaborado (PMI 2000).

Os processos do grupo de controle sdo responsaveis por firmar que os objetivos
do projeto estdo sendo atingidos através do acompanhamento e fiscalizagdo regular do
Seu progresso.

Tomando acbes corretivas e replanejando o projeto sempre que houver
necessidade. E finalmente, os processos do grupo de encerramento Sao responsaveis por
formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e concluir de forma organizada (PMI 2000).

O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto.
Quando uma organizacgdo identifica uma oportunidade dentro de sua linha de atuacéo,
normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se deve criar um projeto.
O ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituira a primeira
fase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto a parte (PMI 2000).

A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de
transicdo para o ambiente de operacdo que serdo incluidos ao final do projeto,
distinguindo-os dos que ndo serdo. Desta forma, o ciclo de vida do projeto pode ser
usado para ligar o projeto aos processos operacionais continuos da organizacao
executora (PMI 2000).

Os grupos de processos do ciclo de vida do projeto se ligam pelos resultados que
produzem. O resultado ou saida de um grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos
de processos centrais, as ligacGes sdo iterativas, ou seja, o planejamento alimenta a
execucdo, no inicio, com um plano do projeto documentado, fornecendo, a seguir,
atualizacGes ao plano, na medida em que o projeto progride. Os grupos de processos da
geréncia de projetos ndo sdo isolados ou descontinuos, nem se sucedem uma Unica vez,
durante todo o projeto. Eles sé&o formados por atividades que se sobrepdem, ocorrendo
em intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto (PMI 2000).

36



Os processos se interagem e se conectam por suas entradas e saidas. As
ferramentas e técnicas sdo mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas. As
saidas sdo documentos ou itens do processo (PMI 2000).

Os processos sdo classificados em dois tipos: essenciais e complementares.

Os processos essenciais tém dependéncias bem definidas e devem ser
executados em uma determinada ordem. Por exemplo, as atividades devem ser definidas
antes do estabelecimento do seu cronograma e custo. Ja 0s processos auxiliares
dependem da natureza do projeto, pois em alguns projetos pode haver sido identificado
apenas um pequeno risco ou mesmo nenhum, até que a maioria do planejamento ndo
tenha sido concluida e a equipe reconheca que as metas de custo e prazos sdo por
demais ousadas, envolvendo assim um risco consideravel (PMI 2000).

Segundo o PMI, seguindo as orientagdes do PMBOK, o gerente de projetos
absorve a metodologia aplicada a maioria dos projetos, porém flexiveis as diversas
necessidades de utilizagcdo, e conhece a linguagem peculiar ao segmento de forma
padronizada. Talvez o maior sucesso desta proposta do PMI, venha do fato de que esta é
uma abordagem que confere o desejado enfoque profissional na conducdo do projeto.
As exigéncias e as restricbes em geral, exigem que o projeto seja cercado de todas as
garantias para que 0S objetivos propostos sejam atendidos e que 0 mesmo seja
finalizado com sucesso e de forma profissional (PMI 2000).

Termini (2003) diz que a profissdo ndo € nova e existe desde que o mundo é
mundo e afirma ainda que a profissdo comecou nos anos 20, e ganhou impulso na
Primeira e na Segunda Guerra Mundial. Muitas organizacGes, ndo apenas de defesa,
mas aquelas de infra-estrutura, que tiveram que dar suporte a guerra, se tornaram super
eficientes no gerenciamento de projetos. Por conta disso, essa profissao ganhou
notoriedade. Apesar de, segundo ele, ter sido ignorada por trés décadas e somente ter
ressurgido nos anos 80, quando a competicdo global se acirrou.

A atividade ou funcdo de desenvolver e gerenciar projetos ja existia com outras
denominacGes, tais como lider de projeto, coordenador, gerente de equipe ou gerente de
area.

Diante destes resultados, € notoria a importancia do gerenciamento de projetos e
a sua utilizacdo de forma profissional. O gerente de projetos também se torna uma das
pecas chave para 0 sucesso do projeto.

Algumas organizaces publicas e privadas ja estdo dando preferéncia para o
profissional gerente de projetos que tem um certificado. O certificado virou um
diferencial e praticamente um requisito € ser especializado no assunto.

Ser um PMP hoje significa ter valorizacao profissional. O mercado esta exigindo
cada vez mais profissionais certificados e a padronizacdo do conhecimento em
gerenciamento de projetos. A criacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos
junto a uma metodologia de desenvolvimento do produto ou servico na organizagdo
aumenta a probabilidade de sucesso dos projetos.
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Além da abordagem de metodologia para gerenciamento de projetos apresentada
no PMBOK, existe também a do PRINCE2, um método para gerenciamento de projetos
bastante reconhecido no Reino Unido. Este método foi desenvolvido pela Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA13) em 1989.

O PRINCE2 e 0 PMBOK se complementam, tém semelhancgas (por exemplo,
gerenciamento por processos) e diferengas (por exemplo, o PRINCE2 néo trata projetos
por area de conhecimento como o PMBOK) (Wideman 2002). O PRINCEZ2, assim
como o PMBOK, também tem como objetivo 0 sucesso dos projetos atraves do
gerenciamento dos mesmos. Ele também possui um programa de certificacbes e
reconhece a importancia do gerente de projetos nas organizagdes. O PRINCE2 n&o foi
abordado com maior énfase neste trabalho por ser uma metodologia mais conhecida no
Reino Unido e Europa, e pelo fato do PMBOK, assim como o PMI, serem atualmente,
mais reconhecidos no mundo.

O gerenciamento ndo deve ser praticado de maneira aleatoria, mas com a
aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, onde se destacam as
recomendagdes do PMI. Com o uso de metodologias, a implantacdo da cultura de
projetos pode ser realizada para garantir a aplicacdo dos principios de gerenciamento de
projetos de forma padronizada buscando atender da melhor forma as necessidades das
organizagoes.

Segundo Kerzner (2001) alcancar a exceléncia de gerenciamento de projetos ou
mesmo a maturidade pode ndo ser possivel sem o uso de processos repetitivos que
podem ser usados no projeto. Estes processos repetitivos sdo referidos como a
metodologia de gerenciamento de projetos, onde o continuo uso desta metodologia
aumentara drasticamente as chances de sucesso de uma organizagéo.

Gerenciar projetos com eficiéncia constitui-se ndo apenas um grande desafio dos
dias atuais, mas é o fator critico para o sucesso e para a sobrevivéncia das empresas.
Gerenciar projetos com eficiéncia requer um esforco de conscientizacdo das empresas
em adotar metodologias de gerenciamento de projetos e treinar sua equipe e
principalmente os seus gerentes dos projetos. Estas organizacdes, se possivel, devem
manter e suportar uma Unica metodologia para gerenciamento de projetos.

Neste cenario, o gerente do projeto, capacitado, é aquele que tem melhores
condicdes de detectar as necessidades do projeto. Ele deve ser um profissional treinado
para usar uma metodologia de gerenciamento de projetos e aplica-la de forma eficiente.
Ele deve ser alocado o mais cedo possivel ao projeto. Ao gerente devem ser dados
autorizacdo formal e apoio visivel da administracdo para que ele possa desempenhar
bem o seu papel de gestor buscando o éxito do projeto no seu gerenciamento.
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3.2.1 PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

O diagrama de Gantt (ou mapa de Gantt) é um gréfico usado para ilustrar o
avanco das diferentes etapas de um projeto. Os intervalos de tempo representando o
inicio e o fim de cada periodo, aparecem como barras coloridas sobre o eixo
horizontal do gréfico. Desenvolvido em 1917 pelo engenheiro Henry Gantt, esse
grafico é utilizado como uma ferramenta de controle de producdo. Nele podem ser
visualizadas as tarefas de cada membro de uma equipe, bem como o tempo utilizado
para cumpri-la. Assim, pode-se analisar o empenho de cada membro no grupo, desde
que 0S mesmos sejam associados, a tarefa, como um recurso preponderante ao
desempenho da mesma.

Associado a esta idéia, esta a forma de representacdo gréfica, das atividades de
um projeto, admitindo a avaliagdo dos seus custos, resultante do consumo dos meios
precisos para a conclusdo de cada uma das tarefas do mesmo. O desempenho do projeto
é referido por medicéo relativa entre o tempo decorrido e o grau atual de concluséo da
tarefa, perante o previsto, e a partir do diagrama de Gantt, deixa claras as conclusdes
sobre a sua realizacdo em termos de custo e prazo. Uma das técnicas de balizamento
mais freqlente e utilizadas para aquele efeito é chamado de EVM (Earned Value
Management).

Todo cronograma deve ter, um caminho critico, que pode ser definido como o
conjunto de tarefas que tém folga zero ou negativa. Quando estruturado em um
diagrama de rede o caminho critico tem por caracteristica ser o caminho mais longo de
toda a rede, em termos de soma das duracgdes das atividades que o compdem.

O significado pratico desse conceito é que, para que 0 projeto ndo retarde, as
atividades pertencentes ao caminho critico tém uma Unica data de inicio. Além disso,
deve-se identificar previamente a impossibilidade de se comecar uma atividade do
caminho critico na data correta, para que sejam tomadas acfes preventivas e/ou
corretivas, evitando uma situacéo extrema atrasando o projeto como um todo.

Essas acOes preventivas e/ou corretivas podem ser o aumento dos recursos
alocados nessa atividade, o aumento da carga horaria de trabalho ou outras acdes de
replanejamento especificas do projeto em questéo.

Por assim dizer, as atividades que ndo pertencem ao caminho critico possuem
lapso, elas podem ter seu inicio tardio em um valor menor ou igual ao da sua lacuna
sem que causem impactos mutuos na data final do projeto. Portanto, é altamente
recomendavel que também as datas de inicio e término das tarefas ndo criticas sejam
gerenciadas com atencdo, pois ao se consumir toda auséncia de um grupo de atividades
ndo criticas cria-se um novo caminho critico dentro do projeto, tornando a tarefa de
gerencia-lo como um todo ainda mais complexa.

Por esse motivo, a acdo de se planejar ndo pode ser entendida apenas como algo
que se faz no inicio do projeto, e sim como algo que acompanha a evolu¢do do mesmo e
corrige seus rumos no momento em que aparecem desvios indesejaveis.
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A técnica da Linha de Balango é um método de programacao que se originou na
indastria manufatureira. Expandida pela Marinha Americana no inicio da década de 50
e vem sendo utilizada em projetos de natureza enfadonha, tais como conjuntos
habitacionais, edificios de maltiplos pavimentos e construcdo de estradas, entre outros.
A Linha de Balanco tem como alvo obter ou estimar a taxa de fluxo dos produtos
acabados em uma linha de producdo (SARRAJ, 1990 apud COELHO, 1998).

Maders (1987) define a técnica da Linha de Balanco (LB) como a técnica das
Linhas de Fluxo associada a cada corrente produtiva onde ha a harmonia de producéo.

“A producdo é mostrada como um fluxo ritmico de linhas e sua continuidade do
trabalho € garantida, pois em sua concep¢do cada equipe tem um fluxo ininterrupto de
trabalho com uma velocidade constante de secéo a segdo do projeto”.

A LB consiste, basicamente, em tracar em um par de eixos cartesianos, linhas
que representam atividades e seu respectivo andamento. No eixo das abscissas encontra-
se representado o tempo e no das ordenadas os valores acumulados do andamento do
planejado para cada unidade de repeticao (LIMMER, 1997).

As ferramentas geralmente utilizadas para o planejamento a longo prazo na
construgdo civil sdo o Grafico de Gantt, o CPM (Critical Path Method) e o PDM
(Precedence Diagraming Method), embora ndo possuam eficiéncia quando se efetua
obras com unidades de repeticdo, como pavimentos em obras verticais (ICHIHARA,
1997).

Vemos que, diante dessa ilustracdo construtiva, o0 material Linha de Balango é
recomendado para consumar a programacdo a longo prazo de empreendimentos de
edificios altos, por ser proporcional ao planejamento de prédios com unidades que se
repetem sendo trabalhados com base em variaveis como lotes de producdo e tempo de
ciclo (HEINECK,1996).

A linha de balanco (Figura 1) contem a programacdo das atividades continuas
AB, C e D. Seu eixo horizontal contém as unidades de tempo durante todo o projeto,
finalizado na data “b”; o eixo vertical contém a sequéncia das unidades que se repetem
ao serem executadas.

Observa-se que o ponto “a” ¢ igual ao término das atividades na unidade
repetitiva 1 e o ponto “b” ao término das atividades na unidade 3. (ICHIHARA, 1997).

Dessa forma, a Linha de Balanco possui como critério basico a imposicdo de um
ritmo a execucdo dos servicos reiterados com base nos indices de produtividade
utilizados no planejamento dos mesmos, ndo sendo consideradas as variacdes de
produtividade ao longo do tempo (ICHIHARA, 1997).
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Figura 1 — Linha de Balan¢o
Fonte: ICHIHARA (1997)

3.2.2 PLANEJAMENTO DE MEDIO PRAZO

O planejamento de médio prazo é realizado com base na disposi¢do de longo
prazo e consiste em pormenorizar as atividades programadas no nivel mais extenso e
segmenta-las em pacotes de trabalho. Este esquema é realizado dentro de um intervalo
de tempo estabelecido de acordo com o procedimento de cada empresa, podendo variar
de dois a trés meses. Esse nivel pode ainda ser subdividido em um nivel de menor
detalne com um horizonte de dois a trés meses, e outro abrangendo 0s pacotes de
trabalho com um horizonte de duas a cinco semanas (BERNARDES, 2001).

O planejamento de médio prazo possui a funcdo de interligar os niveis de longo
e curto prazos a fim de efetuar a sintonia entre as etapas do planejamento como um
todo. Neste nivel sdo identificadas as restricbes para a execucdo dos servigos e
determinadas as acdes para remové-las para justificar a execucdo do planejamento de
curto prazo. A partir do momento em que este nivel passa a ser programado em
intervalos moveis de planejamento, é denominado Lookahead Planning (BERNARDES,
2001).

De acordo com Ohno (1997), devido aos planos sofrerem transformacoes,
geralmente o que se planeja ndo acontece como foi firmado, por isso medidas e decisbes
devem ser realizadas rapidamente em concordancia com as variacdes na producdo. O
autor afirma que uma empresa ndo deve paralisar a producdo devido aos planos nao
poderem ser modificados, pois eles devem variar e se adequar com as circunstancias da
producéo.

Através da analogia do PCP com a coluna vertebral do corpo humano, o autor
declara que a empresa ndo deve engessar sua producdo através da execugdo das
atividades da forma como pré-determinadas, pois é como neutralizar a coluna vertebral
do corpo humano.
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Note-se que 0s ritmos dos servicos, inicialmente programados para longo prazo,
com certeza ndo sdo executados como previstos, tornando este plano obsoleto. Durante
o0 nivel de médio prazo, o plano do longo é renovado com as datas reais de execucdo dos
servicos. Portanto, ndo é recomendado realizar um plano de longo prazo muito
detalhado, pois ocorrendo um atraso de uma atividade, acarreta um novo ritmo de
execucgdo dos trabalhos, o que torna plano de longo prazo rapidamente desatualizado.
(COELHO, 2003).

3.2.3 PLANEJAMENTO CURTO PRAZO

Ballard e Howell (1997) denominam o processo de planejamento de curto prazo
como “Last Planner” chamado assim em virtude da saida do processo desse
planejamento ser a evidéncia do que foi realmente executado pelo responsavel
designado, ou seja, o “Last Planner”, geralmente o mestre-de-obras.

O planejamento de curto prazo possui como objetivo vital ordenar as equipes de
trabalho executando os servicos dos pacotes de trabalho planejados no plano de médio
prazo com o plano sendo semanal (BERNARDES, 2001).

Outro objetivo a ser notado € a comprovacao de contratempos na producédo que
ocasionam o ndo cumprimento das metas planejadas, sendo medidas as producdes tanto
dos subempreiteiros como da mao-de-obra propria, com a finalidade de retroalimentar a
programacéo de curto prazo da semana posterior (BERNARDES, 2001).

Uma vez executados os servicos de curto prazo estabelecidos semanalmente,
devem-se ser calcular as porcentagens das atividades planejadas e concluidas (PPC),
obtidas através do quociente da quantidade no prazo previsto para um periodo. E
imperativo identificar os motivos das falhas da ndo realizacdo dos servigos e dissipa-las
0 quanto antes visando melhorar continuamente a confiabilidade do planejamento
(BALLARD e HOWELL, 1997).

Conforme Akkari (2006), a importancia da remocdo das restricbes esta
relacionada a diminuicdo das incertezas que normalmente estdo inerentes ao processo de
producdo, a liberacdo de pacotes de trabalho para execucdo e a relacdo entre os planos
de médio e curto prazos.

A competéncia de anteceder possiveis impedimentos a execu¢do de um
empreendimento, habilita as empresas a trabalhar em ambientes incertos auxiliando na
resolucdo de eventuais problemas antes do inicio das tarefas protegendo as obras.

Verifica-se que em um trabalho que requer menos custos, menor duracdo é
importante detectar as duvidas no que diz respeito ao processo a ser justificado
completamente, pois a aplicacdo da ferramenta Last Planner gera um maior controle dos
prazos numa obra, e também dos custos. Além disso, sempre que essa ferramenta for
aplicada reduz os obstaculos.
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3.3 NOVAS ABORDAGENS NO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE OBRAS

3.3.1CONSTRUCAO ENXUTA

Ohno (1997), um dos arquitetos do Sistema Toyota de Producdo, sugere que a
producdo de bens e servicos deve ser realizada de forma eficiente e com o minimo de
recursos necessarios para se entregar o que o cliente deseja e com o menor custo. Diante
dessa logica, Ohno (1997) define desperdicio como sendo composto por todos 0s
elementos da producdo que ndo agregam valor ao bem ou servigo entregue e apenas
aumentam os custos e geram mais desperdicios.

O autor define categorias em que o0s desperdicios estdo divididos por:
superproducéo, tempo de espera, movimentacao, transporte, processamento demasiado,
estoques e execucao de produtos defeituosos.

De acordo com Ohno (1997), o tempo de deslocamento dos trabalhadores na
producdo pode ser classificado em trabalho e desperdicio. O desperdicio esta
relacionado aos movimentos desnecessarios e repetidos, devendo ser identificado e
eliminado. A divisdo do trabalho podera ter ou ndo valores adicionados. O primeiro tipo
corresponde ao trabalho que efetivamente transforma o modelo ou a substancia do
produto, agregando valor. O outro tipo € o trabalho que ndo agrega valor ao produto,
mas é necessario diminuir o maximo possivel e/ou ser otimizado em termos dos
recursos utilizados.

Ohno (1997) considera estoque em excesso como um dos maiores desperdicios
existente na producdo, pois, a empresa possuira muitos produtos para estocar,
necessitando disponibilizar espago para armazenagem de materiais, equipamentos e
méao-de-obra para transporte e gerenciamento.

Outra perda apontada por Ohno (1997) ¢ a superproducdo. O autor afirma que as
empresas necessitam adquirir 0 bom senso e produzir apenas o necessario, quando for
necessario e na quantidade necessaria.

A construcdo enxuta tem como proposito, a eliminacdo dos desperdicios na
producdo baseando-se em trés visdes basicas: a primeira é a visdo do fluxo da producao
eliminando possiveis perdas com estoques, diminuindo movimentacdo durante a
producdo, evitando retrabalho, fornecendo informacdes precisas para as etapas de
producdo, reduzindo tempo de ciclo de producdo dos materiais. A segunda visao é sob a
Otica do valor agregado ao produto a fim de atender aos requisitos dos clientes. E a
Gltima visdo é a realizacdo da atividade de transformacdo do produto com eficiéncia no
uso dos recursos disponiveis (KOSKELA, 1998).

Com a idéia de desenvolver uma metodologia produtiva que atenda as

expectativas dos clientes com o menor tempo e custo é necessaria a implantacdo de um
sistema de planejamento e controle capaz de estabilizar a producéo.
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3.3.2 GESTAO VISUAL

Gerenciamento visual é a escolha de um método de forma clara na gestdo da
producdo. Um dos principios para uma execugdo bem sucedida é a transparéncia no
processo de producdo, com dispositivos visuais acessiveis a todos. (BERNARDES
2001).

A gestdo visual tem muito a ver com o programa 5S. Este,é um estratagema
interessante para a compreensdo de um projeto, tendo sua explanacdo de modo visual,
simplificando o entendimento.

Hall (1987) descreve a comunicagdo visual como uma “transmissdo silenciosa”
dispensando textos, constando de um esboco auténtico das condigcdes da empresa para
aqueles que conseguem ler. Para ele, a proposta da visibilidade que a Gestdo Visual
sugere € 0 ativo e instantaneo “feedback”, cujos objetivos sio:

- Oferecer informagdes de facil acesso, capazes de facilitar o trabalho diario,
com o desejo crescente de se produzir com maior qualidade;

- Ampliar o conhecimento para 0 maior nimero de pessoas possiveis;

- Reforgar a autonomia dos funcionarios, abrangendo os relacionamentos e néo
enfraquecendo-os;

- Fazer com que as informagdes em conjunto passem a ser uma questao cultural
da empresa.

De acordo com Pinto (2003), a Gestdo Visual € uma ferramenta capaz de
transformar o local de trabalho em uma imagem representativa da realidade, uma vez
que o local onde existe a Gestdo Visual comunica-se por si mesmo.

Segundo Leahey (1993), a qualidade dos produtos e servigcos esta basicamente
ligada a comunicacéo interna do estabelecimento.

Quando a comunicacdo é simples e transparente como € a proposta do
Gerenciamento Visual, percebe-se uma melhoria na interacdo entre os colaboradores
com fornecedores e, evidentemente os produtos e seus servi¢os prestados terdo um
direcionamento para um maior padrdo.

As principais vantagens apresentadas pelo Gerenciamento Visual, segundo
Mestre et al (1999) sdo:

- Assimilacdo: maior prontiddo por parte dos operadores em equiparar as
informac0es, por estarem representadas por graficos, simbolos e desenhos;

- Exposicdo: todas as instrucdes cabiveis para se obter uma boa comunicacédo sdo
abrangidas por todos os interessados.
Oakland (1999) numera em seu trabalho o teor de aprendizagem dos processos
que se da através dos cinco sentidos, destacando o sentido da visdo:
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1 - visdo: 75%

2 - audicédo: 13%
3 - tato: 6%

4 - olfato: 3%

5 - paladar: 3%

Conforme Saiani (2009) um dos instrumentos mais importantes de apoio ao
trabalho da lideranca lean é a Gestdo Visual. Ela permite que todos saibam a real
situacdo de um determinado ambiente, dispensando perguntas e computadores, sendo
proposto pelos sistemas de seqtienciamento de producgéo.

Contudo a Gestdo Visual é um sistema de planejamento, controle e melhoria
continua que integra ferramentas visuais simples permitindo o conhecimento através de
uma réapida observacdo com se encontra a condicdo atual de cada componente
orientando pelos gestores sobre suas futuras tarefas.

Este instrumento é de vital importancia para o controle de producgédo pois, ele
alerta os gerentes na definicdo das prioridades de producdo da empresa. A Gestédo
Visual deve consentir que todos os colaboradores percebam e entendam a mesma coisa,
tornando a situacao de cada etapa clara, ajudando a focalizar as prioridades do processo,
alem de anteceder o que realmente é necessario, 0 que € mais urgente, que na hipotese
seria 0 caminho critico de um cronograma.

Esta ferramenta deve informar os engenheiros de acordo com objetivos do
negocio, passar as atividades mais imediatas para cada encarregado, evitando que este,
por desinformacdo, realize um servico de menor valor, considerando o longo prazo de
entrega.

A Gestdo Visual é confundida por alguns profissionais como “poluigdo visual”,
devido a uma escala de informacdes extensas em quadros e painéis expostos. Isso difere
do que se deduz por Gestdo Visual, que deve possibilitar a visualizacdo e o
entendimento das anomalias 0 mais préoximo possivel. O instante em que acontecem
para as suas correcdes, o gestor além de adotar medidas, averigua a situacdo dos
processos pessoalmente, constatando custos elevados, nimero de acidentes acima do
padrdo, entre outros e com isso reconhece o0s desvios estabelecendo providéncias.

Os supervisores devem estar atentos, verificando de perto o andamento de cada
processo, procurando manter o sistema de gestdo visual sempre atualizado com as
necessidades de producdo da empresa.

Por exemplo, em concretagens pode-se controlar o tempo e as equipes através de

mapas ilustrativos colocados em um mural, estabelecendo as duracdes para cada
servico, a fim de manter o comprometimento e evitar atrasos.
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3.3.3 KANBAN X JUST IN TIME

O objetivo € esclarecer as diferengas entre Just in Time e Kanban. As davidas
sobre Just in Time e Kanban ndo recaem somente aos leigos em assuntos de Gestéo.
Diretores e gerentes de grandes multinacionais, tém dificuldades em diferenciar JIT de
Kanban.

Quando ndo esta claro o conceito por tras do Just in Time, a implementacdo do
Kanban é ruim e ndo surte efeitos positivos. Compreender o Just in Time, e 0 motivo
pelo qual ele foi concebido, é o primeiro passo para a criagdo de um projeto.

Os termos “Just in Time” ¢ “Kanban” sdo comumente confundidos. As relacdes
de causa e efeito, ndo sdo claras para a maioria das pessoas. A associagdo tornou-se
inevitavel porque os dois termos comegaram a ser utilizados na mesma época, sempre
associados ao ‘novo sistema de produgdo’ vindo do Japao.

Sempre que se falava de Just in Time, associava-se imediatamente ao Kanban e
o0 Sistema Toyota de Producgéo, mas sdo coisas fundamentalmente diferentes.

O Sistema KANBAN, embora néo seja algo novo (as primeiras implementacées
no Brasil datam das décadas de 80 e 90), é muito divulgado e estd sendo utilizado na
industria brasileira nos ultimos anos. Foi desenvolvido a partir do conceito simples de
aplicacdo da gestdo visual no controle de producdo e estoques (“Kanban" significa
"cartdo visual” em japonés) com a funcédo de viabilizar a producéo "Just in Time".

Portanto o ganho real no sistema produtivo advém do funcionamento "Just in
Time" da operacdo e ndo necessariamente da aplicacdo ou nao de Kanbans.

Porém, o sistema Kanban é adaptado para atender as necessidades em seqliencia
da producdo, pois nos cartbes estdo contidas informacBes sobre a seqliéncia que o
processo deve seguir.

Moura (2003) afirma que o Kanban tem a funcéo de agilizar o processo evitando
interrupcdes necessarias, dando continuidade para o perfeito curso dos processos, bem
como, promover e controlar visualmente o processo.

Para implantar um sistema de Kanban é necessaria toda uma mudanca de
estrutura e implementacdo de conceitos de forma padronizada e planejada. Desta forma,
devem-se padronizar as atividades e processos com a cria¢do de procedimento padréo a
fim de que ndo se percam as melhorias alcancadas.

A palavra Kanban vem do japonés e quer dizer instrumento de comunicacgéo.
Embora difundido nos escritdrios, os controles visuais através de cartGes ou registros
sdo mais aplicados em murais nos canteiros de obra, para gestdo e controle da producéo
e de materiais.
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Dessa forma, quando aplicado a producdo o termo Kanban ganha o significado
de gestdo visual da producdo. Apenas isso. Nao ha relacdo com producdo puxada,
supermercados, tamanho de lotes, setup rapido, fluxo continuo e nem em células de
producdo. O conceito basico e fundamental do Kanban é: controle visual.

O JIT é mais que uma técnica, € um conjunto de fatores para administracdo de
uma producdo. Também é conhecido como uma “filosofia”, incluindo administracéo de
materiais, gestdo da qualidade, projeto de produtos, organizacao do trabalho e gestéo de
recursos humanos.

E um conceito cujo objetivo é aumentar a competitividade das empresas, criando
ou modificando processos a ponto de serem capazes de entregar 0 que 0 cliente
necessita, na quantidade, onde e como ele necessita. Fazer tudo isso com estoques
reduzidos e consequentemente, menos custos.

N&o ha uma receita de como isso deve ser feito, e nem ferramentas padrdo a
serem aplicadas. No entanto o conceito € claro: aumentar a satisfacdo do cliente através
de um desempenho de entrega bem superior e com menores custos.

Pode-se dizer que o Kanban é apenas mais uma, dentre tantas, ferramenta para a
reducdo e eliminacdo de desperdicios que contribui para que o0 processo atinja nivel
mais elevado de competitividade seguindo o conceito de producéo e entrega na exata
medida das necessidades do cliente (Just in time).
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4. PRINCIPIOS UTILIZADOS POR EMPRESAS DE CONSTRUCAO CIVIL

Neste capitulo é apresentada a vivéncia desta autora, como também de sua equipe
na area de planejamento e controle de obras. Uma das principais empresas de
consultoria destinada a construgdo civil deste pais, sendo considerada como referéncia
para os dados apresentados neste capitulo, alem das referéncias constadas nos trabalhos
de AKKARI (2003) e AKKARI (2009).

Estudos mostram que servicos deste tipo otimizam o projeto, de suma
importancia na elaboracgéo e controle do cumprimento das atividades.

Isso ndo quer dizer que uma obra ndo tera sucesso sem uma consultoria externa,
apenas facilita o entendimento de todo o processo, logo, se existe um setor ou uma
equipe tocada no planejamento, tudo leva a crer que o resultado sera satisfatorio. O
fundamental € haver uma interacdo entre a execucdo e o planejamento. Diante de tantas
tarefas que o gestor se preocupa, alimentar informacdes e estratégias em murais podem
ndo acontecer em tempo habil prejudicando assim o andamento da obra.

A comunicacgéo usual é uma das ferramentas mais importantes para a garantia da
satisfacdo.

Este trabalho enfatiza o procedimento utilizado pela empresa de Consultoria
citada anteriormente, pois faz uso préatico reunindo todos os critérios ja existentes do
tema aplicado a Construcao Civil.

Primeiro o contato, fechado o negocio a Consultoria entra em acao solicitando
um questionario (APENDICE A) para conhecer o tipo de empreendimento a ser
elaborado e controlado, sendo apresentado no apéndice um modelo de questionario
proposto neste trabalho.

Assim, os consultores tém uma visdo mais ampla do projeto. E obvio que no
decorrer do empreendimento ocorrerdo novos planos de ataque que serdo analisados e
discutidos sempre que necessario.

Em seguida, é preciso ter acesso a composicao orcamentaria (figura 2) para estar
ciente de todas as atividades pertinentes ao empreendimento e para o calculo das
duracdes e dos recursos (figura 3) através de indices de desempenho (ANEXO B).
Muitas empresas retiram os dados da TCPO, mas também muitas delas ja possuem seus
indices proprios, ou ainda fazem uma estimativa levando em conta suas experiéncias.
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COMPOSIGAO DE PRECOS UNITARIOS - TCPO CONSTRUQUALI 15-05-2007

Cddigo Descricdo | Unid
02230.8.3.1 |RASPAGEI\/Ie limpeza manual de terreno | m?
Codigo Componentes unid |consumo |P.unit |P. total
01270.0.45.1 |Servente h 0,250 2,21 0,55
Subtotal mdo-de-obra 0,55
Leis Sociais (130,74%) 0,72
Total / nm? 1,27
Cddigo Descricdo | Unid
02465.8.3.1 |ESCAVAQAO MANUAL para tubul&o a cet aberto | me
Codigo Componentes unid |consumo |P.unit |P. total
01270.0.45.1 |Servente h 3,000 2,21 6,63
Subtotal mdo-de-obra 6,63
Leis Sociais (130,74%) 8,67
Total / m? 15,30

Figura 2 — Planilha de composi¢do or¢camentaria
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ATIVIDADES [ RECURSO |INDICH QUANT]|UNID HTOTAL|EQUIPH DURACAQ

NOME DA OBRA

PAREDES E DIVISORIAS

ALVENARIA ESTRUTURAL E VEDACAO
ALVENARIA ESTRUTURAL COM GROUT

TORRE 01
Térreo Coberto Pedreiro 1,100 601,95 [ m2 662,15 15,00 44,14
Servente 0,279 601,95 | m2 165,54 3,75 44,14
Pav tipo Pedreiro 1,100 671,82 m2 739,00 20,00 36,95
Servente 0,275 671,82 m2 184,75 5,00 36,95
Cobertura Pedreiro 1,100 603,05 [ m2 663,36 15,00 44,22
Servente 0,274 603,05 | m2 165,84 3,75 44,22
Casa de Magquinas Pedreiro 1,100 302,42 m?2 332,66 8,00 41,58
Servente 0,275 302,42 m2 83,17 2,00 41,58
TORRE 02
Térreo Coberto Pedreiro 1,100 601,95 [ m2 662,15 15,00 44,14
Servente 0,274 601,95 | m2 165,54 3,75 44,14
Pav tipo Pedreiro 1,100 671,82 [ m2 739,00 15,00 49,27
Servente 0,274 671,82 m2 184,75 3,75 49,27
Pedreiro 1,100 603,05 m2 663,36 15,00 44,22
Cobertura
Servente 0,279 603,05 | m2 165,84 3,75 44,22
C d P Pedreiro 1,100 302,42 m2 332,66 8,00 41,58
asa de Maquinas Servente 0,274 302,42 | m2 83,17 2,00 41,58
ALVENARIA DE VEDAGAO
LEVANTE DE VEDACAO C/ MARCACAO
TORRE 01
Subsolo 02 Pedreiro 0,900 81,59 m2 73,43 2,00 36,72
Servente 0,450 81,59 m2 36,72 1,00 36,72
Subsolo 01 Pedreiro 0,900 172,60 | m2 155,34 4,00 38,84
Servente 0,450 172,60 m2 77,67 2,00 38,84
Térreo Coberto Pedreiro 0,900 296,03 | m2 266,43 7,00 38,06
Servente 0,450 296,03 | m2 133,21 3,50 38,06
Pav tipo Pedreiro 0,900 10,00 m2 9,00 1,00 9,00
Servente 0,450 10,00 m2 4,50 0,50 9,00
TORRE 02
Pedreiro 0,904 81,59 m2 73,43 2,00 36,72
Subsolo 02
Servente 0,450 81,59 m2 36,72 1,00 36,72
Pedreiro 0,900 172,60 | m2 155,34 4,00 38,84
Subsolo 01
Servente 0,450 172,60 | m2 77,67 2,00 38,84
Térreo Coberto Pedreiro 0,90 296,03 | m2 266,43 7,00 38,06
Servente 0,450 296,03 m2 133,21 3,50 38,06
Pav tipo Pedreiro 0,900 10,00 m2 9,00 1,00 9,00
Servente 0,450 10,00 m2 4,50 0,50 9,00
PERIFERIA
Térreo Descoberto Pedreiro 0,900 318,96 | m2 287,06 8,00 35,88
Servente 0,450 318,96 m2 143,53 4,00 35,88
Casa de Gas Pedreiro 0,900 38,40 m2 34,56 1,00 34,56
Servente 0,450 38,40 m2 17,28 0,50 34,56
Guarita Pedreiro 0,900 4,00 m?2 3,60 1,00 3,60
Servente 0,450 4,00 m2 1,80 0,50 3,60
COMBOGO DE CONCRETO
TORRE 01
APARTAMENTO E AREA COMUM
Pedreiro 1,860 2,88 m2 5,36 1,00 5,36
Subsolo 02
Servente 0,465 2,88 m2 1,34 0,25 5,36
Subsolo 01 Pedreiro 1,860 4,68 m2 8,70 1,00 8,70
Servente 0,465 4,68 m2 2,18 0,25 8,70
Térreo Coberto Pedreiro 1,860 208 | m2 | 387 1,00 3,87
Servente 0,465 2,08 m2 0,97 0,25 3,87
. Pedreiro 1,860 3,72 m2 6,92 1,00 6,92
Pav tipo
Servente 0,465 3,72 m2 1,73 0,25 6,92

Figura 3 — Planilha de duracdo e recursos



Depois do estudo aprofundado das atividades, das equipes estimadas, é
fundamental uma reunido com os dirigentes para a montagem do plano de ataque. Esta
fase é definida com a seqiiéncia logica dos servicos (figura 4).

Sequéncia Executiva

InstalagGes Provisdrias - Redes de agua, esgoto e energia elétrica

Limpeza do terreno
Escavagoes manuais
Reaterro e apiloamento
Locagdo da obra

Sapatas

Vigas Baldrames

Blocos

Impermeabilizagéo de fundagdes

Forma de compensado para laje
Armadura de tela de aco Escoramento metalico

Concreto magro 30 Mpa

)

Alvenaria de bloco de concreto e=

Alvenaria de bloco de concreto e=12 cm

Instalagdes elétrica, telefone e hidraulica Verga e contra verga

Estrutura de madeira para cobertura
Cobertura com telhas ceramicas
Janelas Funilaria & chapisco

Portas \ \L

Forro de Gesso
N

embogo contrapiso
camada

imp sant
ceramica
porcelanato
soleira peitoril
louca
limpeza
retirada de entulhos
fim da obra

Figura 4 — Plano de ataque
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O proximo passo € inserir estes dados no software de gerenciamento de
producéo, sendo mais utilizado no MS Project (EAP), com os devidos recuos e uma
formatacdo ao que se concerne uma compreensdo. Existe todo um processo na insergéo
que ndo vém ao caso. Mas saliento alguns critérios de formatacdo que clareiam a
assimilagcdo, como por exemplo, o caminho critico, que é um alerta, lembra algo
urgente, portanto é demonstrado em cor vermelha.

As restricbes que veremos mais adiante, s&o marcos que servem de lembretes,
véem em uma cor diferenciada. As macro atividades também carregam cores

diversificadas.

O cronograma de uma obra é exemplificado através das figuras 5, 6 e 7.

EMPRESA

Id  Nome da tarefa %AF  Duragdo  INICIOP FIMP 2009

| O N[D ' J F M A M|y
1 |0BRA 1%656,61d] Quat1008 Sexdeni b

{ N
2 INICIO DE OBRA 100% 0d/ Qua1/10/08 Qua1/10/08 !
3 IMPLANTAGAO 100% 30d, Qua1/10/08| Ter11/11/08 { \ ; ]

! === |MPLANTAGAO !
4 Implantagéo dos prédios 100%  30d| Qua1/10/08; Ter11/11/08 ] ] , \
5 ESCAVAGAO | CONTENGAO 100% 237,11 d| Seg 27/10/08] Qua 21110/09 !

N

6 Escavagdo terreno - Setores 01 e 02 100%  20d] Seg27/10/08 Sex21/11/08 !

|

i e e
7 Escavagéo e contengo do terreno - Setores 03 e 04 95%  40d 5092#81091 Qua 21/10/09 ]
§ | GABARTO 50% 219,11 d|_Seq 24/11/08] Sex 2371009
13 LOCAGAO 50%/220,11d| Qua 26/11/08| Qua 28/10/09
18 FUNDAGAO 52%/234,61d|  Ter13/1/09 Ter 29/12/09 )
19 EXECUGAO DE TUBULAO 44%|227,22d|  Ter131/09] Qua 16/12/09 '
20 SETOR 01 - EXECUGAO DE TUBULAO 100%|  10d| Ter13//09|  Seg9/2/09

——
21 SETOR 02 - EXECUGAO DE TUBULAO 75%  10d|  Seg 9/2/09‘ Ter 29/9/09 !
O I e R S S B E S
22 SETOR 03 - EXECUGAO DE TUBULAQ 0% 10d] Qua28A0/09| Qua 16/12/09
23 SETOR 04 - EXECUGAQ DE TUBULAO 0%  10d| Qua28/10/09| Qua 16/12/09
24 EXECUGAO DE ESTACA 100%) 5261d] Ter131/09)  Qua 1/4109 . ' j ' '
re———) EXECUGAO DE ESTACA
25 SETOR 01 - EXECUGAO DE ESTACA 100% 10d] Ter13/1/09]  Seg 9/2/09 : ! ! ! ! !
—
2% SETOR 02 - EXECUGAO DE ESTACA 100% 10d]  Seg9/2/09]  Qua 1/4/09 '
2 SAPATAS E VIGAS BALDRAMES 42%21511d]  Seg amos| Ter 201209
28 SETOR 01 - SAPATAS E VIGAS BALDRAMES 100% 20d]  Seg9//09] Qua5/8/09 ! ! : ‘
2 SETOR 02 - SAPATAS E VIGAS BALDRAMES 5o Qui2e/308]  Qua 259109 ) ' ! v
s :
30 SETOR 03 - EMBASSAMENTO / SAPATAS E VIGAS 0%  15d] Qui1211/09]  Qui3/12/09 ; H ) )
BALDRAMES b = |
K]l SETOR 04 - EMBASSAMENTO / SAPATAS E VIGAS 0%  15d] Quid/2/09 Ter29/12/09 ' ﬁ
BALDRAMES

Atualizado em 29.06

Figura 5 — EAP (pag. 1)
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| EMPRESA

)

Id  Nome datarefa
ESTRUTURA C/ DISTRIBUIGAO DE INSTALAGAO DE TETO
110 | ALVENARIA DE VEDAGAO
"1 RESTRIGOES
112 BLOCOS
113
114
115
116 EXECUGAO
117 MARCAGAO
180 ELEVAGAO ALVENARIA ESCADA
243 ELEVAGAO ALVENARIA
306 APERTO ALVENARIA
39 ELEMENTO VAZADO
380 GUIAS E MONTANTES DE SHAFTS
43 FECHAMENTO DO SHAFT EM BLOCO
490 © COBERTURA
509~ IMPERMEABILIZAGAOI ISOLAMENTO
716 | REVESTIMENTO DE ARGAMASSA
786 | REVESTIMENTO EXTERNO
1199~ REVESTIMENTO CERAMICO INTERNO
1679 © WARMORE E GRANITOS
1808 ~ OUTROS REVESTIMENTOS - PISO
1841 T OUTROS REVESTIMENTOS - PAREDE

%AF  Duragio  INICIOP FIMP

| S
3% 3045d] Sex20/509 Seg 30/8/10

e

Ok 75190 Sex 2880 Tor281010

!
% 21710 Seg 1009 Sex 131109

| :
W 2171d] SegHO0D Sexiwimy |

0% 261,9d,  Sex28/8/09] Ter 26/10/10

0% 1959d Qua1811/09 Sex 10/9/10

0% 24300, Sex 20809, Ter 31/8/10

0% 196,9d] Ter24/11/09| Sex 17/9/10

0% 174,9d  QuiTI0|  Sex 241910

0% 14.611!] SuMWI Qua 16/610

% 10690 Qua 61208 Sex 2480

1859d]  Qui211/10| Ter 261010

K] dl Seg 27/910] Ter 23/11/10

217,9d| Sex1112/09)  Sex 511110

197,00 Quadnz09 Seg 41010

8211d]  Sab37M0| Sex 20/10/10

284,61 dl Sex 2512/09)  Ter 2212111

2269d| Ter 2012109 Sex 31210

2019 dl Qua 312110,  Qui 21210

0‘/1316,61(!' sabunmo’ Seg 14311

Atualizado em 29.08

Figura 6 — EAP (pag. 2)
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EMPRESA

Id Nome da tarefa %AF  Duraglo  INICIOP FIMP
2133 | OUTROS REVESTIMENTOS -TETO 0% 2989d| Ter24H1/09| Seg 141211 i ; .
2471 | PAREDES DECORATIVAS (ESCADAHALLS SOCIALISERVICO) 0% 202d| Ter27/410] Qua 161241
2539 | ESQUADRIA DE MADEIRA 0% 3139d smnno‘ Tor 31/511
265 | ESQUADRIA DE ALUMINIO 0%22061d] Sab301/M0]  SexTHA1
2648 | ESQUADRIA DE FERRO 0% 17694 TerﬂHO‘ Qui 177311
2092 [ INSTALAGAO ELETRICA o%‘ s1e,5a| Qulsomol Qua 11611
3657 | INSTALAGAO HIDRAULICA O%%M.BM Sb 1710/09]  Ter 31/5/11
4295 T OUTRAS INSTALAGOES (EXAUSTAOICFTVICATVISUP.PRED)) o%; zz.swl Seg 2112111 Qui 2413111
4302 = ELEVADORES 0% 121.9dl Qui 11710 Qua §MM1
4322 | METAIS E APARELHOS SANITARIOS o%;m.ml nomwmn] Sex 21111
4382 ' PINTURAICALAFATE/LIMPEZA | GESSO CORRIDO 0% uz.odl Tor19m1n] Sex 36/11
5396~ DECORAGAO (PARTE CIVILIMOBILIARIO) 0% 17d Quamnnl Tor 30111110
5403~ CONCESSIONARIAS 0% 164,9d s-wmol Seg 4411
5410 SERVICOS FINAIS 0% 260,71 d Domwmol Seg 2/5111
5429~ FIMDE OBRA 0%  Oh SexWﬁ{ Sex 36/11
Atualizado em 29.06)

Figura 7 — EAP (pag. 3)

Concluido a etapa de alimentacdo no software, prosseguimos com um
histograma da méao-de-obra (figura 8). Com este gréafico, é possivel verificar os meses
de maior movimentagdo, o pico da mé&o-de-obra. Serve de analise em relagdo a
contratos, impactando no orgamento.
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O histograma de mao-de-obra atribui a uma otimizagdo no canteiro de obras,
sendo realizado o nivelamento destes recursos, buscando reduzir a mobilizacdo e a
desmobilizacdo da mao-de-obra.

Histograma de mao-de-obra

50

45

40

35 - L I

30 — —

20 — — = HHHH

15 — —HHHHHH

jininlnin NN AN EEA NN

nov/09 dez/09 jan/10 fev/10 mar/10 abr/10 mai/10 jun/10 jul/10 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10 jan/11 fev/11 mar/11 abr/11 mai/11 jun/11 jul/i11

Figura 8 — Histograma da mé&o-de-obra

Finalizada a preparacdo do planejamento, depois é chegada a hora do controle.
As atualizacdes sdo feitas de acordo com cada empresa, de inicio as atividades sdo em
menor escala, portanto o acompanhamento pode ser feito quinzenalmente ou até
mensalmente.

Estas atualizacGes também podem ser feitas através de tabelas (tabela 1) via on
line, enviadas pela empresa de Consultoria por emails ou videoconferéncia para
preenchimento dos percentuais executados, pois muitos canteiros de obras contratam
este servico e se localizam em outras cidades, Estados ou até mesmo paises. O
procedimento € o mesmo, apenas nao teria um contato olho no olho.

Sdo geradas as programacfes a serem cumpridas dentro do periodo proposto,

apos a atualizacdo, como também é informado o diagndstico do empreendimento, tendo
em vista 0 novo prazo real, que pode ser mantido ou néo.
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TABELA DE ATUALIZACAO DO CRONOGRAMA

Data de Atualizagdo: 18/12/2010

OB

MOBILIZAGAO E TERRAPLENAGEM

CONTENCAO

CORTINA TRECHO 1

CORTINA TRECHO 2

FUNDAGAO

TORRE 1 - HELICE

TORRE 2 - HELICE

PERIFERIA A - TUBULAO

PERIFERIA B - TUBULAO

PERIFERIA C - TUBULAO

PERIFERIA D - TUBULAO

FUNDAGAO RASA

BLOCOS E BALDRAMES - TORRE 1

BLOCOS E BALDRAMES - TORRE 2

BLOCOS E BALDRAMIES - PERIFERIA A

BLOCOS E BALDRAMES - PERIFERIA B

BLOCOS E BALDRAMIES - PERIFERIA C

BLOCOS E BALDRAMIES - PERIFERIA D

TORRE 1 - CORPO PREDIO

ESTRUTURA

G3

G2

Gl

TERREO

1° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

2° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

3° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

4° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

5° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

6° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

7° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

8° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

9° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

10° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

11° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

12° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

13° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

14° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

15° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

16° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

17° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

18° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

19° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

20° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

21° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

22° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

23° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

24° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

25° PAV. PILAR/VIGA/LAJE

COB. / BARR. / CASA MAQ.

RESERVAT. SUPERIOR

Tabela 1 — Tabela de atualizacdo do cronograma
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Outras ferramentas imprescindiveis no controle sdo os relatorios fotografico
(ANEXO A) e gerencial (ANEXO B). Estes, retratam o que esta acontecendo na obra,
mostram o andamento de forma resumida, pois em certos casos, a matriz administrativa
ndo se encontra no mesmo local do empreendimento. E uma maneira de visualizar e
acompanhar todo o processo do engenheiro na sua execucgéo.

As figuras 9 e 10 mostram respectivamente, planilha de peso financeiro e a
planilha de avancos fisicos e financeiros por servico, que fazem parte dos relatérios.

ATIVIDADES PESO
FIN(%) R$

OBRA 100,00% | 26.766.487,42
IMPLANTACAO 0,38% 100.382,63
ESCAVACAO / CONTENCAO 4,54% 1.214.066,47
GABARITO 0,02% 6.100,98
LOCACAO 0,02% 6.100,98
FUNDACAO 4,34% 1.161.109,50
ESTRUTURA C/ DISTRIBUICAO DE INSTALACAO DE TETO 26,20% 7.013.416,46
ALVENARIA DE VEDACAO 5,59% 1.496.187,40
COBERTURA 0,01% 3.313,91
IMPERMEABILIZACAO/ ISOLAMENTO 2,53% 678.476,49
REVESTIMENTO DE ARGAMASSA 6,78% 1.815.166,68
REVESTIMENTO EXTERNO 0,00% 0,00
REVESTIMENTO CERAMICO INTERNO 4,311% 1.153.989,53
MARMORE E GRANITOS 1,82% 487.128,60
OUTROS REVESTIMENTOS - PISO 0,81% 216.374,85
OUTROS REVESTIMENTOS - PAREDE 1,29% 345.650,50
OUTROS REVESTIMENTOS -TETO 1,49% 399.667,25
PAREDES DECORATIVAS (ESCADA/HALLS SOCIAL/SERVICO) 3,63% 971.163,25
ESQUADRIA DE MADEIRA 2,16% 579.262,43
ESQUADRIA DE ALUMINIO 5,54% 1.483.656,12
ESQUADRIA DE FERRO 0,48% 127.493,43
INSTALACAO ELETRICA 7,86% 2.102.894,22
INSTALACAO HIDRAULICA 7,52% 2.012.251,38
OUTRAS INSTALACOES (EXAUSTAO/CFTV/CATV/SUP.PRED.) 1,21% 322.788,43
ELEVADORES 5,54% 1.482.319,58
METAIS E APARELHOS SANITARIOS 1,26% 337.267,88
PINTURA/CALAFATE/LIMPEZA / MASSA CORRIDA 2,62% 701.256,88
DECORACAO (PARTE CIVIL/MOBILIARIO) 1,48% 397.388,68
CONCESSIONARIAS 0,41% 110.678,64
SERVICOS FINAIS 0,15% 40.934,27

Figura 9 — Planilha de peso Financeiro
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Existem diversos contratempos para um ndo cumprimento de prazos numa
construcdo. A (figura 11) lista os problemas mais provaveis que podem ocorrer ao longo
do empreendimento, segundo Akkari&Costa (2008).

RESUMO PROBLEMA
Definicdo do indice de produtividade ou duragdo errados
PLANEJAMENTO | Mudanga de plano de ataque

Falta de programacdao interna

RESTRICOES Restricdo ndo removida no prazo

Alteracdo do processo executivo

Atraso de predecessora

Indefinicdo de execugdo

EXECUCAO Retrabalho

Quebra de material por manuseio

Dificuldade de execucao

Baixa produtividade

Falta de m&o-de-obra

Atraso contratacdo de méo de obra

Atraso de aluguel de equipamentos

Atraso na entrega do material

Atraso compra de material

SUPRIMENTO Atraso de pedido de material

Atraso na fabricacdo de material
Fornecimento errado de material

Material com ma qualidade

Quebra de equipamento

Falta de transporte vertical

Falta de recursos financeiros

LOCAL Local ndo liberado

Modificagdo de projeto

Alterac&o no projeto

Erro de projeto

Alteracéo de cota

Mudanca de especifica¢éo

Atraso entrega de projeto

Atraso aprovacgédo de apartamento modificado
Falta de medida da caixa hidrémetro (retirar)
Sondagem refeita

Falta do projeto

Indefinicdo de material

Erro no projeto (cotas erradas, incompatibilidade)
Indefinicdo de projeto (traco, cor de rejunte, cotas)
Alteracéo de guantitativo

Greve

Embargo

Alteracéo no turno da obra

Recesso (mas este deve entrar no calendario na elaboracéo)
OUTROS Absenteismo

Chuva

Vento

Fatores climéaticos | Neblina

PROJETO

Figura 11 — Lista de possiveis problemas de uma obra
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De forma explicita, serdo demonstrados exemplos dos relatérios (anexos)
referentes, contendo fotos, um resumo do painel executivo, graficos de avancos fisico e
financeiro, indicadores de desempenho, os problemas decorridos, ou seja, todo o parecer
da obra hipotética.

Depois da atualizacdo, uma linha de balanco é montada para que todos visualizem a
obra por inteiro. O ritmo dos servi¢os, a data de término que atualmente se encontra sao
notados a partir da figura 12.

Figura 12 — Linha de Balanco

Concluida a consultoria, é preparado um documento, a ata de reunido (figura 13),
assinado por todos que consiste em informag6es apuradas, dos assuntos tratados e das
decisdes tomadas.
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OBRA - EMPRESA

1.0BRA: 2.DATA: 3.HORARIO:
30.06.11 14:00 as 18:00 hs

4.PARTICIPANTES

NOME SETOR CARGO
Planejamento Consultora
Obra Engenheiro
Obra Estagiario

5. ASSUNTOS TRATADOS

Coleta dos dados (%AF e problemas) para atualizacdo do planejamento;
Atualizacdo 2 do planejamento.

6. DECISOES/DELIBERACOES

- %AFreal: 37,0% (%AFprev: 60,9% para 0 més de junho)

- Prazo final: 09/01/12.

- Caminho critico: Inicia no contramarco de porta corta fogo da casa de maquinas até o
térreo do hall/escada da torre A, em seguida massa/emboco,impermeabilizacdo de areas
frias,soleiras/filetes,todos os servicos do térreo até o fim da obra.

- PPC obra: 46% (Baixo) - IRR obra: 37% (Baixo)

-Foram feitas algumas alteragdes como:

1- Vinculo da desmontagem do guincho com o término da pastilna externa, que
também foi alterada,tendo como predecessoras tanto a massa/embogo externo quanto o
mapeamento.

2-Reducdo de 40 para 20 dias a duracdo da execucdo de eletrocalhas ,também do
contramarco da porta corta fogo de 2,5 dias para 1dia por pavimento.

7. ACOES

DESCRICAO RESPONSAVEL PRAZO

Préxima reunido Todos 14/07/11 as 8h

Elaborado por: Coépias para : Visto do Engenheiro
Responsavel:

Figura 13 — Ata de reunido

Este desenvolvimento descrito da elaboracdo e controle nos deu a entender todo o
ciclo de uma forma completa que envolve a teoria e a pratica para um planejamento
COM SUCESSO.
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5. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em trés edificacBes verticais, de padrdo médio na
cidade de Salvador. Com caracteristicas similares, mesmo perfil, a fim de minimizar as
discrepancias que normalmente j& existem aprimorando o teor da pesquisa.

Os engenheiros das obras investigadas confirmaram o uso do MS Project como
ferramenta de trabalho, mesmo que de forma primaria. A coleta das informac6es foi
adquirida com os proéprios integrantes de cada empreendimento. Vale lembrar, que por
receio, uma das obras pesquisadas nao disponibilizou conteido para o trabalho e as
demais, um namero limitado de informacdes.

A seguir, veremos a descri¢do das obras pesquisadas.

Trata-se de modelos verticais, com aproximadamente 35.000 m? de area e 20
pavimentos.

e EMPRESA A

Em relacdo a esta obra, foi relatado que existe um setor de Planejamento ao qual
ndo interfere na execucdo, ou seja, toda a estratégia e planos de ataque sdo determinados
pelo engenheiro da Construtora, podendo ndo coincidir com o da Incorporadora,
gerando conflitos, ndo entrando em detalhe sobre esta discussdo. O departamento de
planejamento apenas atualiza os dados enviados e divulga em sites para a propria
Empresa. J& no ambito financeiro ndo existe uma prévia a seguir, porque o engenheiro e
a Incorporadora ndo tém acesso, 0 banco € quem determina e impde as condicdes para
liberar a verba, conforme a execucdo. Significa dizer, que o AFIN é medido pelo AFIS.

Foi dito que em relacdo as compras ndo ha restricdes, por assim dizendo, o que
€ preciso para a realizacdo da obra pode ser adquirido levando-se em conta a0 menos
um preco razoavel com qualidade. Informou-se também que ndo foram respeitadas
algumas medidas para conclusao da obra, a fim de recuperar o atraso de dois meses na
realizacdo do projeto. E também ndo foi fornecido nenhum material de Planejamento.

Por falta de espaco, os materiais sdo solicitados a medida que sdo utilizados
gerando atraso nos principais componentes da construcao, areia, cimento, bloco, devido
a grande demanda desses materiais, ocasionando lentiddo na distribuicdo, pois, nao
haveria tempo suficiente para atender todos em tempo habil, que por vezes véem de
lugares distantes, até mesmo fora do Estado.

Outro fator determinante foi a falta de médo de obra, mas precisamente a ma
qualificagdo acarretando uma baixa produtividade e conseqientemente o ndo
cumprimento das atividades.
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Averiguado quanto a data término da obra, observou-se um retardo no prazo,
mas em relacdo a maioria de obras atualmente, ndo foi tdo ruim, pois atrasou apenas 60
dias do previsto, um dado otimista. Pois se evita demandas judiciais, conforme
legislagdo, o prazo vigente aceitavel para atrasos figura entre 180 dias. Isto se justifica
devido aos problemas de dificuldade na entrega da ceramica, que foi um dos fatores
responsaveis para esta conseqiiéncia.

e EMPRESAB

O método utilizado para o controle do planejamento deste empreendimento €
através do macro-fluxo da empresa. Este “mapa” da execugdo ¢é seguido pelos
engenheiros, pois ja é pro forme da empresa a seqiiéncia determinada. E dividido em
trés fases e somente 0s gestores e 0 mestre da obra tém acesso, dificultando mais ainda a
comunicag&o entre 0s operarios.

Por diversas instancias o empreendimento passou por estratégias diferentes com
novos treinamentos, mas nao o suficiente, pois demandava tempo para adaptacdo e com
isso, novos padrdes foram impostos, forcando todo o quadro efetivo a se adequar
havendo inimeras programacdes internas, ocasionando uma falta de comunicacdo no
modo de construir, fazendo com que o retrabalho fosse habitual.

A obra j& contou com um servico de Consultoria em Planejamento, mas
atualmente lida com uma equipe propria para tratar do assunto.

Em seguida, a modelagem de planejamento utilizada na obra. As (figuras 14, 15
e 16) mostram o fluxo do processo, ferramenta principal usada como critério.
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Esta obra enfrentou problemas em dimensdes maiores. Desde o inicio, ja eram
previstas paralisagcdes, pois se tratava de complicacdes ambientais j& conhecidas,
impedindo que sua programacdo fosse cumprida nem mesmo com méo de obra propria
que por algum periodo foi obrigada a contratar. Conflitos entre funcionarios da “casa” e
empreiteiros, assim como greves, geraram incertezas, também mudancas no plano de
ataque, rotatividade de empreitada, proporcionaram atrasos.

Outro empecilho que culminou em delongas, foi a incompatibilidade de projetos,
fragmentando a estabilidade da seqiiéncia das atividades. Projetos alterados sem a
devida divulgacdo, fazendo com que a produtividade repetisse 0 processo de execucao
por incontaveis vezes elevando os custos e 0s prazos da obra. Quanto ao macro-fluxo,
este deveria ser visivel e compreensivel do inicio ao fim, mas ndo é o que ocorre.

A razdo pela qual se deram todos estes indicios negativos, se deve a um conjunto
de fatores, tanto no processo do alvara quanto na licenca, no aspecto financeiro e
executivo. Com os exemplos citados, prova-se que o Planejamento deve ser feito logo
no inicio da idealizacdo de um projeto.

Seu prazo inicial ja foi ultrapassado e estima-se que o custo também. Percebe-se
que a falta de comprometimento da méo-de-obra, incluindo de terceiros, geraram todo
esse descaso.

e EMPRESAC

Para esta amostra, uma regularidade foi notada em todo o periodo do
empreendimento, havendo mais preparo para os percalgos eventuais que apareciam.

As contratacdes, ja com datas definidas sdo planejadas de modo a combinar com
0 inicio das atividades. Quando feitas as pressas, inevitavelmente muitas vezes era
perceptivel uma mdo de obra desqualificada, tendo em vista a realizacdo de
treinamentos. ProgramacOes para estes eventos, eram feitas com certa antecedéncia,
prevendo uma fase de adaptacdo, mesmo em empreitadas.

Em relacdo ao almoxarifado, era destinado um estoque especifico para materiais
controlados, sem vincular perdas desnecessarias quanto ao transporte e a entrega.

Este empreendimento foi o Unico que conseguiu manter o prazo apesar da obra
ndo ter sido concluida. Sendo questionado quanto ao modo de elaboracao e controle do
planejamento, foi constatado a realidade entre o “papel” e a pratica.

Seguiram a rigor desde o inicio todas as programacdes pré-determinadas na
preparacdo do Planejamento e acompanhamento feito de forma sucinta, visando
transparecer que o Planejamento elaborado fosse dividido em curto, médio e longo
prazos, gerando um controle quase absoluto. Os imprevistos que sempre acontecem
foram imperceptiveis no contexto final.
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Em fim, a questdo principal é que haja uma integracdo entre a Construtora e a
Incorporadora. Foi descrito que todos os envolvidos se comunicam, existindo assim
uma atencgdo especial ao quesito em pauta.

Uma equipe responsavel somente para colher dados, atualizar e divulgar,
equacionando financeiramente independente do avanco fisico da obra e particularmente
quanto & qualidade dos servi¢os com intuito de se evitar transtornos futuros para a obra.

Possa ser que até o término da obra ocorram eventualidades, mas foi
demonstrada consisténcia na equipe e principalmente no sistema, que se por ventura for
preciso alterar o quadro de colaboradores, com toda certeza sera seguido o método.

A figura 17 retrata um cronograma fornecido por este empreendimento.

Pedreiro -Carpinteiro -
Armador - Eletricista -

5/9/2011 |»
6/9/2011 |~
7/9/2011 |©
8/9/2011 |0
9/9/2011 |»
10/9/2011|w
11/9/2011 |0
12/9/2011|w
13/9/2011 |
14/9/2011|0
15/9/2011|0
16/9/2011|w
17/9/2011|w
18/9/2011 |0
19/9/2011|w

Encanador

20/9/2011 |+
21/9/2011 |0
22/9/2011 (0
23/9/2011|»
24/9/2011|»
25/9/2011 (o
26/9/2011 (v
27/9/2011 |4
28/9/2011 (0
29/9/2011 |0
30/9/2011 |«

TORRE 01

Gabarito

—
)
—
)
—

Escavagdo e Regul.

Armagdo Vigas

Concreto Vigas

!

Forma Vigas F F

Armacao laje

Eletrica - Laje

Concreto Laje

.j

Desforma

Alven. Marcagdo
Alven. Levante

Laje - forma

Laje - Armacgdo

Laje - concreto

Figura 17 — Cronograma da obra

LEGENDA
PEDREIRO
F(FUNDAGCAQO) | CARPINTEIRO
ARMADOR
F(FUNDAGAO) | ELETRICISTA

68




Dos problemas identificados nestas obras destacam-se: a pouca preocupagdo em
realizar o Planejamento e Controle da Producdo (PCP) de suas atividades, comunicacao
e relacionamento interno dificil, a incompatibilidade de projetos, divergéncias de
opinides pelos gestores das Incorporacbes em relacdo aos da Construtora, questdes
ambientais, falta de material em decorréncia da demanda e principalmente a mao de
obra que € a grande vila no cenario atual da construcéo, quer seja pela falta e/ou pela
qualificacdo da mesma. Isto reflete tanto a amostra pesquisada quanto para a maioria
dos empreendimentos atualmente. Tais dificuldades em modo geral, podem ser
atribuidas a falta de conhecimento das ferramentas existentes de planejamento e
controle, pois, uma vez conhecidos os métodos se tornam mais simples sua aplicacao.

Procedimentos basicos de uma rotina de obra foram detectados nas visitas como:

e Apuracgdo da freqliéncia da mao- de- obra, quantificando-a;
e Preenchimento constante do diario de obra;

e Solicitagdo de materiais através de fichas com devidas especificacoes e
quantidades e destinagdo, principalmente aqueles de maior relevancia
como, cimento;

e Preenchimento da ficha de Controle de Concretagem identificando o
FCK utilizado, o local a ser despejado com datas e horarios de chegada e
saida da betoneira, informando o limite para a adicdo de agua e 0 nome
do responsavel pela execucdo. Pedidos de compras onde contam as
empresas cotadas e 0s respectivos insumos;

e Inspecdo com o auxilio de fichas de ndo conformidade dos servicos,
identificando anomalias para assim tomar providéncias nestas
intervencdes desajustadas.

e Acompanhamento da execucdo das atividades com destaque e referéncia
na data de término do projeto.

Estes fatos se demonstraram evidentes em todas as obras analisadas, outro
aspecto curioso, € que nas programacbes de curto prazo predominam um
comportamento imediatista, visto que ndo sdo favoraveis num planejamento bem
sucedido.
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No contexto geral, nota-se a priorizagdo nos processos produtivos, isto porque as
empresas almejam resultados rapidos e por vezes ndo se preocupam com as
programac0es pré-estabelecidas anteriormente planejadas.

Pode-se dizer que nenhuma das empresas citadas segue a risca os principios da
Construcdo Enxuta, nem mesmo se atentam as intervencdes entre os planejamentos de
curto, médio e longo prazo. Leva a crer que ainda estes conceitos estdo se solidificando
no Brasil, mas um longo periodo de adaptacéo e capacitagdo esté por vir.

O quadro 3 revela um resumo esquematico dos empreendimentos.

CRITERIOS UTILIZADOS PARA O PROBLEMAS ENFRETADOS PRAZO DE TERMINO DA RESULTADOS OBTIDOS
PLANEJAMENTO OBRA
PLANO BASE DOS ENGENHEIROS ATRASO NA ENTREGA DE
E SUAS EXPERIENCIAS E ~ PRAZO ATRASADO EM 60 | CUSTO APROXIMADO DO
EMPRESA A MATERIAL E MAO-DE-
CONHECIMENTO DO MS OBRA DIAS PREVISTO
PROJECT
MACRO-FLUXO PADRAO DA ~
QUESTOES AMBIENTAIS E| PRAZO ATRASADO EM CUSTO ACIMA DO
EMPRESAB | EMPRESA E CONHECIMENTO DO MAO-DE-OBRA MAIS DE 180 DIAS PREVISTO
MS PROJECT
CRONOGRAMA DA OBRA E
~ PRAZO DE ACORDO COM CUSTO CONFORME
EMPRESA C CONHECIMENTO DO MS MAO-DE-OBRA
PROJECT O PREVISTO PREVISTO

Quadro 3 — Resumo esquematico dos empreendimentos

Saliento que por ética, 0 nome das empresas e dos envolvidos foram ocultos e

mantidos em absoluto sigilo para que ndo haja interferéncias no desempenho e
reputacdo dos empreendimentos citados.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho serve de pardmetro para futuros empreendimentos. Todo o
processo do Planejamento foi correlacionado e demonstrado desde os primordios, como
é elaborado de acordo com as referéncias tedricas, assim como o monitoramento pode
ser controlado , as ferramentas que auxiliam no processo, com exemplos que explicam o
que pode ocorrer em qualquer empreendimento durante a sua execucao.

Foram demonstrados no decorrer do trabalho, alguns métodos na preparacao e
controle do Planejamento.

E preciso conhecer os conceitos para um resultado satisfatério. Comecando na
alimentacdo dos dados, na inser¢do correta dos recursos inerentes aquela obra
especifica, isto porque uma obra ja é dindmica por natureza e se as informacgdes ndo se
coincidirem com a execucao, fica praticamente impossivel interligar a teoria e a pratica.

Ao implementar o processo do planejamento, o objetivo € visualizar situacoes
futuras independente da técnica utilizada e das ferramentas de suporte, a fim de tomar
decisdes que conduzam ao menor impacto no custo, prazo e qualidade dos servigos.

As etapas do processo de elaboracdo seguem um padrdo. De inicio, a
identificacdo e definicdo do escopo, nesta fase o nivel de detalhamento e a estrutura do
escopo tém sua particularidade uma vez que cada empresa tem a sua COmposi¢do e suas
prioridades.

Na sequencia, as duracdes sdo estimadas e/ou calculadas correspondentes a cada
recurso a partir dos indices de produtividade.

Em seguida a modelagem do raciocinio no seqiienciamento das atividades que
estd diretamente relacionada ao escopo, podendo sofrer intervencdes da quantidade de
recursos disponiveis, da tecnologia empregada, da experiéncia do seu elaborador ou de
quem 0s executa.

Por fim, a alocacdo e nivelamento de recursos. Esta metodologia é destinada a
distribuicdo dos recursos para atender as necessidades ou restricdes de mobilizacdo,
bem como pessoas, equipamentos ou materiais.

E uma técnica de analise da rede do cronograma considerando o método do
caminho critico. O nivelamento de recursos é usado para abordar as atividades do
cronograma que ndo tem folga, precisam ser realizados para atingir as datas especificas,
corrigindo sua sobrecarga evitando cenarios futuros indesejados, uma vez que
normalmente aumenta o prazo do projeto.

As relagOes entre as durages dos servigos e as alocagdes de recursos sao na
maioria de forma arbitraria. Por isso, analises de custos e prazos devem ser previamente
estudadas e verificadas posteriormente apos a aplicagdo do método.
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Em respeito ao controle, ferramentas alternativas como a aplicacdo da gestéo
visual colaboram para um resultado positivo. Outro recurso € a linha de balanco no que
diz respeito ao planejamento em longo prazo.

No nosso estudo de caso, vimos que apenas uma das obras conseguiu atingir o
prazo estimado inicialmente.

Dentre os problemas enfrentados pelas empresas, verificou-se que o grande
gargalo da Construcdo Civil atualmente é a mdo de obra, ou seja, sua falta ou
desqualificacdo neste dissenso, ja que é um dos alicerces da Engenharia.

O intuito desta monografia ndo foi somente relatar atualmente o diagndstico das
empresas de Construcdo Civil, mas sim propor melhorias no processo da elaboracao e
controle de um planejamento com métodos exemplificados.

Em suma, o Planejamento é a base de um plano, é crucial para o éxito de um
projeto, vale frisar que ndo adiantam planejamentos detalhados, taticos, estratégicos ou
complexos se forem esquecidos numa gaveta, porque idéias e papéis somente nao
resultam num bom projeto e sim sua realizacao.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE CARACTERIZACAO DO EMPREENDIMENTO

1. Quais ferramentas sdo utilizadas por sua empresa para o planejamento e controle de
suas obras? Estrutura EAP ou WBS, histograma de recursos, indices de desempenho,
cronograma financeiro, memorial descritivo, relatérios de acompanhamento, vistorias
periddicas?

2. Qual modelo de contratacdo mais utilizado por sua empresa? Empreitada global,
preco unitario? Mao de obra préopria ou terceirizada?E quem a faz?

3. Em que fase do empreendimento é normalmente feita a contratacéo?

4. Existe na empresa um setor de engenharia, uma equipe especifica aptos a planejar e
controlar a producdo de seus empreendimentos?

5. Como se dé a divisdo de etapas no planejamento de seus empreendimentos e como é
dividido o escopo e quem participa?

6. E feita a divisdo do empreendimento em uma estrutura analitica?

7. Como ¢ feita a estimativa de prazos e custos e por quem?

8. Como se da a analise dos riscos do empreendimento, e como eles sdo tratados?

9. Quais informacdes sdo vistas como as mais importantes para a sua empresa? E como
é feita a comunicacédo e divulgacéo entre os envolvidos?

10. Como sua empresa intervém na producdo em obra, ou seja, organiza, impGe
premissas , restrigoes, etc ?
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11. Faz relagéo do planejamento com o orgamento? Quem estima 0s custos?

12. Quem toma as decisdes? ( Caso tenha incorporadora e construtora)

13. Existe padronizagdo na Empresa? Se sim, tem treinamento?

14. Quem estima prazos, duracdes, dimensionamento da mdo de obra? (Indicios
provaveis)

15. Existe um controle de qualidade?

16. Que tipo de empreendimento se trata? Existe particularidades no projeto
arquitetonico?

17. S&o previstas as construcdes provisorias das areas de vivéncia no cronograma da
obra ?

18. A érea interna da edificacdo, como por exemplo a escada serd executada de baixo
para cima ou ndo?

19. As caixas elétricas serdo chumbadas no mesmo instante da colocagédo?

20. A fachada serd em etapas? Que tipo de material? O layout é bem diversificado?
Sera com jaus, balancins?
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ANEXO A

MODELO DE RELATORIO FOTOGRAFICO DE ACOMPANHAMENTO

INDICE

1. DADOS GERAIS
1.1.INTRODUCAO

1.2.ORGANOGRAMA

1.3.CRONOGRAMA DE CONTRATAGCAO ATUALIZADO
1.4.CONCESSIONARIAS E APROVACOES LEGAIS
2. RELATORIOS DE OBRA

2.1.SERVICOS CONCLUIDOS

2.2.SERVICOS EM ANDAMENTO

2.3.REL. MENSAL DE EVOLUCAO FiSICA
2.4.QUADRO DE EVOLUCAO FiSICA

3. RELATORIO FOTOGRAFICO

3.1.VISAO GERAL
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Endereco

Data de Inicio Oficial

Data de Término

Oficial
Data de Inicio Efetivo

Data
Desmobilizagéo

Area Equivalente

Area Privativa

N° Unidades

Av. Carmine numero 8

01/10/2009

03/12/2011

15/10/ 2009

03/11/2011

38.617.23 m?

22.422,00 m2

300 aptos.

O empreendimento é composto de duas torres de 25 andares e 6 apartamentos
por andar, com infra estrutura de lazer composta de Lounge Juvenil com Lan House,
sala de ginastica, Saldo de festas,Copa de saldo de festas/espaco Gourmet, Saldo de
festas infantil, SPA, Sala de descanso,Sala de massagem, Sauna Wc de apoio e Business
Center, Piscina e quadra de esportes.
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1.2 ORGANOGRAMA

Engenheiro da obra

Técnico Técnico de Assistente

Encarregado iari
& de Edificagbes 0 G R Estagiarios Seguranga Administrativo

Auxiliar de
Técnico

Almoxarife

1.3 CRONOGRAMA DE CONTRATACAO ATUALIZADO

O cronograma de contratacdo é atualizado e normalmente anexado.

Acompanhamento das Ligacdes Definitivas

1.4 CONCESSIONARIAS E APROVACOES LEGAIS

Acompanhamento dos Alvaras

Empresa Servico Situacdo

Embasa Agua Projeto Liberado Aguardando conclusdo da Fundagéo

Embasa Esgoto Aguardando Estacdo de Tratamento

Oi/Telemar | Telefonia Aguardando Projeto

Coelba Energia Projeto Liberado Aguardando conclusdo da Fundagéo
Gés Aguardando Projeto
Elevadores Aguardando Projeto

Orgéo

Responséavel | Alvara/ Vistoria | Situacdo

Aguardando momento para solicitagdo de entrega e
Elevadores instalacéo
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2. RELATORIOS DE OBRA

2.1 SERVICOS CONCLUIDOS

Grupo Iltem

2.2 SERVICOS EM ANDAMENTO

Grupo Item

Grupo 11 Servigos tecnicos
Grupo 12 Gastos gerais

Grupo 13 Pessoal permanente
Grupo 14 Administracédo

Grupo 15 Implantacdo do canteiro
Grupo 16 Equipamentos

Grupo 17 Operacéo do canteiro
Grupo 19 Transporte e limpeza
Grupo 25 Preparo do terreno
Grupo 27 Fundacéo, Contencao Solo Grampeado
Grupo 31 Estrutura Formas
Grupo 32 Estrutura Armacéo
Grupo 33 Estrutura Concreto
Grupo 34 Estrutura de Concreto Global (MO)
Grupo 41 Alvenarias

Grupo 71 Instalacdes Elétricas
Grupo 73 InstalacBes Hidraulicas
Grupo 77 Outras Instalactes
Grupo 78 Transporte Vertical
Grupo 96 Impostos
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2.3 RELATORIO MENSAL DE EVOLUCAO FISICA

O relatorio de evolucao fisica é atualizado, também em anexo.

2.4 QUADRO DE EVOLUGCAO FiSICA

FASE DA OBRA ACOMPANHAMENTO (%)

Preparo de Terreno 95%

Fundacoes 85%

Estrutura 15%

Alvenaria 0

InstalacGes 1%

Acabamento 0

Fachada 0

Entrega 0

TOTAL PREVISTO (%)

TOTAL REALIZADO (%)

13,6%

11,0%
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3.RELATORIO FOTOGRAFICO

3.1 VISAO GERAL
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Foto 02: Iluminacéo adequada

Foto 03: Refeitério
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Foto 04: Deposito de residuos, separados por categoria
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ANEXO B

MODELO DE RELATORIO GERENCIAL

NOME DA OBRA
NOME DA CONSTRUTORA

Equipe:

Nome do Engenheiro
Nome do Estagiario
Nome do Consultor

CIDADE, DIA, MES E ANO
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1. Introducéo

O Relatério (mensal, semestral) tem como objetivo registrar as principais

informacdes do empreendimento ao

longo do seu desenvolvimento, tratando

especificamente da apresentacdo das informac0es referentes ao planejamento e controle
da producéo (PCP), entendido como um processo no qual envolve a etapa de elaboracao
de planos (consultores e geréncia da obra), reunies para comprometimento dos planos
(consultores, geréncia, encarregados e empreiteiros) e tomada de decisdes (geréncia,
encarregados e empreiteiros).

2. Painel executivo

OBRA - EMPRESA
ATUALIZACAO 2 - JUNHO/11
Avango Fisico (AFis%) 60,9% 37,0% 23,9% abaixo do previsto .
Avango Financeiro (AFin%) 27,3% 27,1% 0,2% abaixo do previsto .
Prazo 9/10/2011 9/1/2012 Atrasada em 90 dias .
>80
IRR 60><80 37% 11 de 30 restrigdes foram removidas
<60 .
>80
Existiam 461 atividades previstas para
PPC Obra 60><80 45% serem executadas em junho, porém apenas
209 foram realizadas
<60 .
<20% Atraso na contratagdo,falta e
Suprimento 62,5% remanejamento de m3o-de-obra;falta de .
0,
>20% material
<20%
Execugdo 22,7% Atraso de predecessora,baixa .
0,
>20% produtividade
<20% ©
Local 0,8%
>20% Local ndo liberado
<20% @
Planejamento 14,0% Mudanga no plano de ataque e falta de
0,
>20% programacdo interna

RUIM .
BOM @
OTIMO @

Figura 18. Painel Executivo




2.1 Resultados obtidos com o planejamento fisico
Para avaliacdo da eficacia do processo de planejamento e controle da producéo,
até o periodo, foram utilizados os seguintes indicadores:

2.1.1 EAP — Estrutura Analitica do Projeto

A EAP sofreu as seguintes alterages no plano de ataque:

Descrever todas as acGes modificadas e também as que ndo foram, ou seja,
atualizar toda a execucdo da obra, como por exemplo, ajustes nas duracOes das
atividades, na mao de obra.

Assim, teremos a nova data, que pode ser a mesma ou ndo. Com os dados
atualizados é possivel saber se a obra esta atrasada ou no prazo, também e essencial
indicar o caminho critico.

2.1.2 Desvio de Prazo

O prazo real da obra esta atrasado em 90 dias (09/01/2012) em relacdo ao Base
Line (09/10/2011).

PRAZO FINAL DA OBRA = 09/10/11

Prazo atual daobraem

Mo DE DIAS DE ORRA

Figura 19. Grafico de desvio de prazo
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O caminho critico da obra é o seguinte: Informar torre e o setor referente as
atividades que ndo tém folga, que devem ser tratadas com maior atencao.

12, atividade que faz parte do caminho critico

l

Atividade sucessora

l

Se houver atrasos na obra, deve-se listar os problemas a serem analisados, como
veremos mais adiante.

2.1.3 Avanco Fisico

E calculado a partir do esforco necessario para realizacdo das atividades, que
tem como base 0 numero de Homens Horas (HH).

A seguir esta apresentada a relacéo para calculo do avango fisico.

AF% = N° de horas de mdo de obra (direta) gastas no periodo

N° de horas de mao de obra (direta) total do projeto

Com relacdo ao grafico avanco fisico, observa-se que no més de junho o avanco
fisico realizado acumulado (37%) foi 23,9% abaixo do previsto (60,9%).

100,0% 4 100,0%

90,0% -

80,0%

70,0%

60,0% -

50,0% =—4=—PREVISTO

== REALIZADO
40,0%

30,0%

20,0%

10,0% -

0,0%

Figura 20. Grafico de Avango Fisico
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Ainda em relagdo ao avango fisico podemos analisar os percentuais fisicos
acumulados das atividades macro em anexo e concluimos que todas as atividades
realizadas na obra, encontram-se atrasadas em relagéo ao previsto.

E também podemos obter o avanco financeiro através da formula abaixo:

AFin% = Peso financeiro % x 100

AFis%

Com relacdo ao gréfico avanco financeiro, observa-se que no més de junho o
avanco financeiro realizado acumulado (27,10%) foi 0,2% abaixo do previsto (27,30%).
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““““““““

........
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1608 a 310800

Figura 21. Grafico de Avan¢o Financeiro
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2.1.4 PPC’s (Percentual de Planos Concluidos) da obra

O objetivo deste indicador € verificar o grau de comprometimento dos
envolvidos no plano de curto prazo através do controle dos pacotes de trabalho
executados em relacdo ao comprometido no planejamento. A seguir estd apresentada a
relagdo para célculo do PPC.

PPC = Quantidades de tarefas concluidas

Quantidade total de tarefas Planejadas

No planejamento de curto prazo existiam 461 previstas para serem executadas e
apenas 209 foram realizadas, 0 que representa 45% da programacdo do periodo.
Observa-se entdo que o PPC da obra encontra-se no patamar considerado de baixo
comprometimento (PPC<60%). Porém a ndo execucao das atividades previstas tambem
esta justificada abaixo na analise de causas.

PPC DA OBRA

100%
90% -
80% - 75%

70%

MEDIO
L ax

60%

50% -

40%

30%
22%

20%
13%

1 2 3 45 6 7 8 9 1011121314151617 1818 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

10% -

0%

Figura 22. PPC da obra
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2.1.5 Analise de causas

As analises das causas da ndo execucao das tarefas definidas nos planos de curto
prazo ¢ realizada através da utilizagdo da ferramenta dos “5 porqués” nas reunides
quinzenais as quais participam os consultores juntamente com a equipe de producgéo e
engenharia da obra. Quanto aos problemas relacionados para o ndo cumprimento do
plano de curto prazo séo os seguintes: (figura 23).

PERIODO: JUNHO

11 (QUINZENA DE 17/06 A 30/06/11)

PROBLEMA

PROBLEMA DETALHADO

OCORRENCIA

ATIVIDADES NAO CUMPRIDAS

%

%

SUPRIMENTO

Falta de mdo-de-obra

53

Atraso no piso do subsolo do trecho 01;chapisco e ponto
interno do térreo;massa do 8o pav da torre A;massa da
varanda da torre C do 20 ao 8o pav, do 1o ao 8o da torre
D;montagem de jaus da lateral direita e frente da torre
A;contrapiso da varanda do 70 e 8o pav da torre C e do 50
ao 8o pav da torre D;contramarco de aluminio do 40 ao|
80 pav da torre A,do 20 pav da torre B,do 1o e 20 da torre
C e do 1o pav da torre D e da casa de maquinas da torre
A;chumbador guarda corpo da varanda do 70 e 8o pav da
torre D;contramarco de porta corta fogo do 70, 80 e casa
de maquinas da torre A;distribuigdo
hidrosanitario/incéndio , aranhas  sanitarias e
chumbamento de prumadas do térreo;distribuicdo de gas
em piso e parede do 70 e 8o pav das torres A,B e C e do
30 e 40 da torre D;camadas de regularizagdo com|
argamassa de cimento e do piso da piscina;instalagdo)
hidraulica do espelho d'agua.

41,40%

Atraso na contratagdo de mdo-de-
obra

27

Atraso no pré-moldado churrasqueira do 30 ao 8o pav das
torres C e D;aplicagdo de fundo para textura da lateral
esquerda e direita da torre C e lateral direita da torre
D;pintura de escada e rodapé em novacor da casa de
maquinas das torres B,C e D;impermeabilizacdo de area
frias do 70 e 80 pav da torre C e do 50 ao 8o pav da torre
D;

21,10%

62,50%

PLANEJAMENTO

Falta de programagdo interna

Atraso no esmalte sintético em porta corta fogo da casa
de mdaquinas das torres B,C e D;

2,30%

Mudanga de plano de ataque

15

Atraso na definigdo de execugdo pela Agra do aterro da
contengdo,por consequencia a execugdo das torres B,D e
trecho 01;porta em chapa de ferro da casa de maquinas
da torre B,atico e casa de mdquinas das torres C e
D;detectores e minuteiras nas escadas das torres B,C e|
D;reservatérios de fibra das torres C e D;instalagdo|
elétrica externa.

11,70%

14,00%

LOCAL

Local ndo liberado

Atraso na execugdo de blocos de fundagdo do trecho 05;

0,80%

0,80%

EXECUGAO

Baixa Produtividade

Atraso na massa/emboco do fundo da torre C;pastilha
externa da frente da torre C e da pastilha externa da
frente e fundo da torre D;infraestrutura de ar
condicionado do 70 e 8o pav da torre C e do 30 e 40 pay|
da torre D;

6,30%

Atraso de predecessora

21

Atraso no guincho e estrutura da torre C do trecho
02;ceramica/porcelanato da varanda da torre D do 70 e
80 pav;desmontagem do guincho da torre C e
D;montagem de jau-guincho das torres C e
D;limpeza/chapisco da lateral direita da torre A;pastilha
externa do fundo da torre C;desmontagem de jau da
lateral direita,esquerda e frente da torre C e frente e
lateral direita da torre D;guarnigdes de esquadria da casa
de maquinas das torres B,C e D;forro de gesso da
varanda do 8o pav da torre D;2a demdo interna da casa
de maquinas da torre B;embutidos de elétrica e telefone
do térreo;

16,40%

22,70%

TOTAL DE PROBLEMAS

128

100%

100%

Figura 23 — Detalhamento dos problemas enfrentados no periodo
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Atrasode
predecessora
16,40%

Bai Falta de mao-
aixa

o de-obra
pmdﬁu;n[;r;:ade 41,40%

Local ndo
liberado
0,80%

Mudanca no
plano de ataque

11,70%
Falta de
programac 3o
interna Atraso na
2309 contratacdo de

MO21,10%

Figura 24. Detalhamento da andlise de causas das atividades reprogramadas

EXECUCAOD
22,70%

LOCAL
0,80%

PLANBIAMENTO

14,0% SUPRIMENTO

62,50%

Figura 25. Resumo da analise de causas das atividades reprogramadas
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2.16 IRR

O objetivo deste indicador € verificar o grau de remogdo de restri¢cdes (aquisicao
de materiais, equipamentos e ferramentas; defini¢des de projeto; liberacdo de &reas;
contratacdo de mao-de-obra, entre outras). Esta tarefa é desempenhada pela geréncia da
obra. A seguir esta apresentada a relagdo para célculo do IRR.

IRR = Quantidades de restricdes removidas

Quantidade total de restricdes identificadas

IRR DA OBRA
set-11 _
ago-11 _
jul-11 _
| MW IRR
mar-11 __ 29%
fev-11 _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 26. Gréfico de indice de remocéo de restricdo
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Desta forma pode-se medir o IRR médio da obra o qual foi de 37% considerado
baixo (IRR<60%) e ainda relacionar as restrices ndo removidas conforme figura 27.

RESTRICAD

Restrigies ndo removidas

19

Atraso na chegada de esquadria de aluminio;na
contratacio de pintura interna;inicio da concorréncia de
pintura externa,telhas,rufos e calhas,programacio
visual,paisagismo,piso de conaegrama e pergolado de
madeira;contratacgio de lumindrias; na requisicio de
pedras externas,inido da conarréncia de telhas,rufos e
calhas;mntratacio de lumindrias;inido da concorréncia
da programacao visual,paisagismo,piso de concregrama e
pergolado de madeira

TOTAL DE RESTRICOES

30

Figura 27. RestricGes ndo removidas

3. Analise dos resultados

Ao analisar todos os indicadores em conjunto pode-se concluir que a obra em
analise encontra-se na pior situacdo em que as tarefas do caminho critico ndo estdo
sendo cumpridas (pintura 8° pavimento...) o avanco fisico abaixo do previsto e PPC
baixo, conforme a definicdo do quadro 4: AFis% baixo (previsto 60,9% realizado 37%);
AFin% baixo (previsto 27,3% realizado 27,1%) Prazo atrasado (90 dias) em relacéo ao
planejamento inicial elaborado (previsto 09/10/11) realizado 09/01/12); IRR baixo
(37%); PPC baixo (45%).

PPC

AF%

PP

Alto| Baixo

Mantém | Aumenta

Conclusao
Sub-dimensicnamento dos
planos de curto prazo
Sub-dimensionamento dos planos
de curto prazo. Tarefas do cami-
nho critico sendo cumpridas
Atraso das tarefas que fazem
parte do caminho critico
Bom desempenho
dos planos

Tarefas do caminho critico
sendo cumpridas

Pior situacéo

Quadro 4. Analise dos empreendimentos (PPCxAF%XxPP)
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4.

Avaliacao dos resultados e proposicao de melhorias

Apds o fechamento dos dados foi realizada a avaliagdo geral do empreendimento

destacando-se 0s seguintes pontos:

a)

b)

d)

O planejamento apresentou 461 atividades previstas para serem executadas em
junho/11, mas apenas 209 atividades foram realizadas e desta forma 252 atividades
ndo foram realizadas por problemas diversos e assim apenas 45% da programacgéo
foi executada (PPC);

Dos problemas analisados neste semestre pode-se classifica-los em: 22,7%
Execucdo, 62,5% Suprimento, 0,8% Local e 14,0% Planejamento. Sendo assim
pode-se analisar ainda que o maior problema da obra est4 no grupo Suprimento,
precisamente Falta de mao-de-obra;

E necessaria maior atencdo na analise das restricdes, pois estas podem impactar e
muito na execuc¢do dos servicos e devido a ndo remocéo delas no planejamento ndo
conseguimos antecipar as acdes necessarias para que estas ndo venham a influenciar
negativamente na obra;

Deve-se comunicar aos empreiteiros os resultados da obra (baixo %AF, baixo PPC e
prazo apertado) sua avaliacdo e as causas do ndo cumprimento, possibilitando assim
melhoria continua no processo e tomada de agdes corretivas.
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