MELHORIA DO PLANEJAMENTO PARA EXECUGCAO DE OBRAS
CIVIS

Resumo

Este artigo apresenta os resultados da melhoria do processo de planejamento, em uma
construtora de edificagdes. Seguindo as etapas do método PDCA, os dados foram analisados
e melhorias foram propostas ao planejamento da execugao das atividades das obras. Para
isso, implantou-se os indicadores percentual de pacotes concluidos (PPC) e indice de
remocao das restricbes (IRR), a fim de melhorar o acompanhamento a curto prazo,
identificando e atuando nas principais causas do ndo cumprimento ao planejado e obtendo-
se resultados estaveis no indice de variagdo de prazos, o qual oscilou entre 0% e 2%. A
metodologia auxiliou no aumento do comprometimento das equipes envolvidas com o
processo e colaborou com a determinagdo do procedimento padrao de planejamento.
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IMPROVEMENT OF PLANNING FOR THE EXECUTION OF CIVIL WORKS

Abstract

This article presents the results of the improvement of the planning process, in a building
company. Following the steps of the PDCA method, the data were analyzed, and
improvements were proposed to plan the execution of the works activities. For this, the
percentage of completed packages (PPC) and restriction removal index (IRR) indicators were
implemented in order to improve short-term monitoring, identifying and acting on the main
causes of non-compliance with the plan, and obtaining stable results in the term variation index,
which fluctuated between 0% and 2%. The methodology helped increase the commitment of
the teams involved in the process and collaborated with the determination of a standard
planning procedure.

Key-words: civil construction; percentage of completed packages (PPC); restriction removal
index (IRR).



1. Introducao

O ramo da construgdo civil exige que as empresas se adaptem rapidamente as
transformacgbes impostas pelo mercado para que assim possam superar os desafios e
especificidades de cada empreendimento. Por isso, é necessario melhorar os atuais modelos
de gestdo, visando atingir, de forma satisfatéria, os objetivos propostos (ARAUJO, AVELINO
e ARAUJO, 2018).

Abdallah e Oliveira (2018), afirmam que no Brasil € comum o planejamento da
execugao de uma construcao ser realizado apenas até determinado ponto, deixando as
atividades restantes a mercé de improvisos diante dos imprevistos. Isso faz com que, a
industria necessite de profissionais mais capacitados para suprir a falta de planejamento e
evitar impactos negativos aos negécios.

A auséncia, ou o planejamento insuficiente das atividades de uma obra, pode dificultar
nao so a gestdo da execugao das atividades, pois caso a empresa ndo consiga atender aos
prazos previstos em suas negociagdes comerciais, encontrara dificuldades para conseguir
novos negécios, ou arriscar-se-a decisdes desesperadas para atender aos prazos de
construcéo, perdendo assim, o controle de seus custos (LIMA, 2016).

Mesmo obtendo éxito em padronizar e no fazer uso de ferramentas, para controlar de
modo geral a execugdo de suas construcdes, a empresa apresenta dificuldades em realizar
algumas atividades, conforme planejou. A tendéncia, é de que o servigo realizado em obra
aconteca de modo diferente ao planejado, ndo em padrdao de execugdo, mas sim, em
sequenciamento e duragdo das atividades, atendendo apenas a previsdo de conclusdo do
empreendimento.

Atualmente, existe um processo que realiza o acompanhamento da execugdo das
atividades, este que verifica se o planejamento esta sendo seguido. No processo, séo
realizadas medi¢des de acompanhamento, em um periodo minimo mensal, para verificar qual
o percentual executado de cada servico. Com estas informacgdes, é realizada uma analise
entre o fisico, previsto e medido. Tais resultados sao utilizados para tomada de decisées.

Se o0 resultado indicar a tendéncia de atraso, no prazo para conclusdo do
empreendimento, ocorre o remanejo de mao de obra das outras construgdes, intensificando
assim, as equipes de execugao desta obra. Esta agdo possibilita a realizagdo de algumas
atividades em periodo reduzido, objetivando atender ao prazo de conclusdo, estipulado no
contrato. A medida utilizada evita que acontecga alteracbes na data de concluséo, porém nao
é o suficiente para impedir que novos atrasos acontegam, nesta ou nas demais obras da
empresa.

Conforme Jung (2004) e Gil (2017), este artigo identifica-se por sua natureza aplicada,

com objetivos exploratérios, de abordagem qualitativa (devido a necessidade de esclarecer



os dados obtidos) e quantitativa (devido ao objetivo de medir e controlar os resultados do
indice de prazo), caracteriza-se como estudo de caso. O objetivo do estudo foi melhorar o
sistema de planejamento da execugao de obras da empresa, estruturando o planejamento a
longo, médio e curto prazo, além de incorporar indicadores de controle para a programacgao.
O artigo estd estruturado em 5 secbes, sendo a presente introducao a primeira.
Sequencialmente sao apresentados o referencial teérico, metodologia, descrigdo da aplicagao
do estudo bem como a analise dos dados. Ja a quinta se¢éo apresenta as conclusdes obtidas

atraveés desta pesquisa.

2. Referencial tedrico

A competitividade faz com que as empresas busquem se reestruturar, gerar novos
métodos, novos postos de trabalho e manterem-se em transformagao constante. O
acompanhamento e melhoria dos processos, deve ocorrer € ir além da area de atuagao da
empresa € seus concorrentes, relacionando-se a areas diversas, durante todo o sistema
produtivo (COSTA et al., 2015).

Segundo Ohno (1997, p. 30) “ndo ha método magico, € necessario um sistema de
gestdo que desenvolva a habilidade humana”. O conhecimento tacito aliado a padronizagao
de um processo, pode, direcionar e disseminar a pratica, fazendo com que o processo nao
figue dependente de um Unico colaborador, aumentando a eficiéncia de todo o sistema,
através da diminuicdo da diversidade dos métodos envolvidos (MOREIRA; BERNARDES,
2001). Ohno (1997), reitera que a padronizagao do trabalho combina efetivamente materiais,
trabalhadores e maquinas.

Conforme Shingo (1996), a melhoria dos sistemas produtivos acontece, através da
melhoria dos produtos, ou por meio da melhoria do processo de fabricacdo. Planejar e
programar a producgédo, direciona o processo para o aperfeicoamento da qualidade, com a
utilizagao eficiente dos recursos e a viabilizagao da redugéo de gastos com estoques e custos
operacionais desnecessarios (MOREIRA, 2009).

Neste ambito, é necessario atentar as especificidades presentes nos processos

produtivos da construgao civil, conforme apresenta a se¢ao a seguir.

2.1 Processo produtivo da construgao civil

A construcao civil possui suma importancia na economia nacional, pois abrange a
construgdo, comercializacdo de imodveis e diversos tipos de matérias-primas, além de
colaborar com a geracdo de empregos. Para isso, é imprescindivel ter um gerenciamento

flexivel nas estratégias estabelecidas, para quando necessario, adaptar-se a mudangas



repentinas que ocorrem em cada ambiente (SILVA; CALLADO; CALLADO, 2016).

Segundo Antunes et al., (2013) ao desenvolver uma cultura de ativos de conhecimento
no processo produtivo, a empresa torna seus colaboradores mais integros as suas atividades,
ajudando em sua sobrevivéncia e possibilitando a tomada de decisdes participativas, podendo
favorecer todo o sistema produtivo. Esta necessidade requer colaboradores qualificados, ja
que a auséncia de profissionais capacitados esta diretamente relacionada ao nao
cumprimento do planejamento (PAULINO et al., 2017).

A quantidade de colaboradores com conhecimento tacito € superior aos que tém
conhecimento explicito sobre suas fung¢des, algo que provoca riscos aos investimentos
realizados neste setor, pois o conhecimento informal permite que a mesma tarefa seja
realizada de maneiras diferentes, de acordo com a experiéncia de quem ira executar, sem
este ser necessariamente o método correto (LEAO, 2016). Conforme Nunes e Alvarenga
(2018), a disseminacéo de conhecimento acontece em grande parte através da observacao
da realizagcdo das tarefas e ndo por conhecimentos técnicos obtidos em cursos
profissionalizantes.

O uso de novas tecnologias que visam a melhoria do controle e planejamento do
processo produtivo sao frequentemente encontradas em referenciais bibliograficos, porém
conforme Silveira (2017), a implementacido de tais tecnologias sofre com a falta de
capacitacao de mao de obra, evidenciando a necessidade da qualificagdo da mao de obra
utilizada.

E comum na industria de construcéo civil, especificamente no setor de edificacdes, a
busca por agilidade para execucdo de obras. Isto pode causar a ndo realizagdo do
planejamento e controle da produc&o, o que pode resultar o ndo cumprimento de prazos e
custos (CAMPOS; BEZERRA, 2014).

Portanto, é necessario esclarecer aos envolvidos no processo, como e quais sdo as
metas, para atingir os objetivos propostos pelo planejamento da produgéo, conforme

apresentado na se¢ao a seguir.

2.2 Planejamento da producao

Para que uma empresa consiga determinar objetivos claros ao seu sistema produtivo,
€ necessario conhecer sua capacidade e entender suas necessidades, para criar um caminho
a seguir, por meio de métricas. Conforme Chiavenato (2014) e Antunes (2008) o sistema
produtivo necessita de um planejamento confiavel, que permita uma produgao coordenada, e
que aproveite o maximo possivel de seus recursos.

Maximizar o lucro da empresa ndao € o unico propdsito de um planejamento da

producao. Conforme Slack et al., (2018, p. 9), “investir em tecnologia, terceirizar atividades e



criar medidas de desempenho”, também sado beneficios obtidos a partir de um
acompanhamento do processo produtivo. Corroborando com isto, Romanzini e Ribeiro (2017),
sustentam que o planejamento pode gerar o aumento da competitividade e colaborar com
desenvolvimento tecnoldgico da industria, portanto é fundamental fazé-lo.

Para Chiavenato (2014), o planejamento e controle de producdo precisa ser capaz de
guiar a empresa a obtencdo de seus resultados, visando o melhor aproveitamento dos
recursos, independente do segmento. Porém, ¢é necessario atentar-se que, o
acompanhamento de um sistema produtivo, por mais simples que seja, apresenta uma série
de variaveis que podem dificultar o controle das informagdes obtidas (BERNARDO; SANTOS;
MIRANDA, 2019).

Em um ambiente de incertezas e com mudancas repentinas, o que os gestores
necessitam esta além de um planejamento analitico, formal e detalhado, € necessario obter
informacdes suficientes para determinar o status atual do processo, prever e apontar as
tendéncias do que ira acontecer, para tomar decisdes assertivas sobre o que se deve fazer
(COUTO, 2010).

Indicadores de desempenho oferecem suporte as construtoras na elaboragdo do
planejamento flexivel e adepto as mudancgas, pois € comum que seus métodos definam como
identificar e atuar nas causas dos problemas que impedem a realizagao das metas planejadas,
proporcionando melhorias ao processo (CAMPOS; BEZERRA, 2014).

Tanto o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (2017), quanto Ballard
(2000), apresentam métodos, técnicas, ferramentas e indicadores que fornecem suporte ao
planejamento, visando a melhoria e acompanhamento dos processos. O Quadro 1 apresenta

algumas alternativas.

Quadro 1 — Opg¢des de métodos, técnicas, ferramentas e indicadores para planejamento

Métodos, técnicas,

. Designacgao
ferramentas e Indicadores gnag¢

Este grafico apresenta uma lista vertical com as atividades do
cronograma e barras horizontais que exibem a distribuigdo de cada
atividade ao longo do tempo, a partir das datas de inicio e fim
estabelecidas. Auxilia na visualizagdo da distribuicdo das
atividades planejadas para o periodo do projeto.

E a duragdo minima de um projeto, de acordo com as atividades
Métodos do caminho critico | que compde o caminho mais longo de execugdo. Permite analisar
as folgas do planejamento.

Exibe graficamente, a distribuicdo da mao de obra necesséria para
executar as atividades planejadas, ao longo do cronograma.
Utilizada para planejar o ritmo da produgéo ao longo do projeto.
Aplicavel em projetos com atividades repetitivas.

Utilizado para reduzir a variabilidade do fluxo de tarefas, investigar
Percentual de pacotes | e atuar nas causas da nao realizagao. Apresenta o valor percentual

Diagrama de Gantt ou
grafico de barras

Histograma de méao de obra

Linha de balango

concluidos (PPC) de atividades concluidas, em relagdo ao total de atividades
planejadas.

indice de remocdo das | Utilizado para analisar e controlar as atividades vinculadas

restricdes (IRR) indiretamente ao processo direto. Apresenta o valor percentual das




Métodos, técnicas,

. Designagao
ferramentas e Indicadores gnag¢

restricbes removidas em relagdo ao total de restrigdes planejadas.
Utilizado para indicar se o projeto esta adiantado ou atrasado em
Variagao de prazos (VPR) relagdo ao cronograma base. Apresenta variagdo entre o
percentual realizado e o planejado.

Fonte: Adaptado PMBOK (2017); Ballard (2000)

2.3 Estudos Correlatos

O indicador PPC, apresenta a eficacia do planejado a curto prazo, e segundo Mattos
(2010), as equipes de trabalho devem ser estimuladas a ponto de aumentar a produtividade
e atingir as metas propostas, considerando o resultado entre 75% e 85%, como bom.

Sobre os critérios de classificagdo dos resultados, Mattos (2010, p. 316), afirma que:

“Valores de PPC baixos podem representar:

e produtividades muito “apertadas”;

e otimismo excessivo no desempenho das atividades;

e grande incidéncia de fatores imprevistos.

Valores de PPC altos podem representar:

e produtividade muito “folgadas”;

o tarefas com duragcdo mais longa do que deveria ter;

e programagao muito facil de realizar, o que pode acarretar acomodagéao
das equipes e relaxamento na obtengao de produtividades altas.”

Campos e Bezerra (2014) alcangaram resultados entre 57% e 64%, ao aplicar o PPC
em uma construtora de edificacdes, localizada na cidade de Fortaleza, no periodo de abril a
agosto de 2014. Ao analisar as causas do ndo cumprimento ao que foi planejado, os autores
apontaram que 61%, é consequéncia das equipes terceirizadas, de material e méo de obra,
identificando a necessidade de a empresa melhorar o processo de contratacido, para os
empreendimentos futuros.

Devido a variabilidade do processo produtivo da construcao civil, o resultado do PPC
tende a nao atingir 100%, mas desde que seja aplicado de maneira consistente, e que se
analise as causas do ndo cumprimento, ajustando o processo para que os resultados tornem-
se estaveis e satisfatérios, o PPC transmitira a confiabilidade do planejamento do processo
produtivo (MOURA; FORMOSO, 2009; BALLARD, 2000).

Alves e Pio (2016) obtiveram a média de resultados durante a aplicacdo do PPC
variando em torno de 89%, porém ao analisar os resultados percebe-se que em duas das
dezessete semanas, os resultados ficaram em 33% e 50% respectivamente. Segundo a
analise dos autores, a verificacdo das causas permitiu agir em tempo habil, desenvolver

planos de acao para retomar rapidamente os resultados acima de 80%.

3 Metodologia



Este artigo, é resultado de um estudo de caso, aplicado em uma construtora com 49
anos de existéncia, localizada na cidade de Igrejinha, Rio Grande do Sul, que trabalha na
construcao de edificios residenciais, comerciais e industriais, atuando como construtora e
incorporadora.

A pesquisa realizou-se por meio da aplicagao e analise de um diagndstico estratégico
e as ferramentas da qualidade, matriz SWOT, diagrama de causa e efeito, brainstorming e
5W1H, as quais permitiram identificar e atuar em uma necessidade de melhoria da empresa.
O periodo de aplicagéo do estudo foi entre os meses de janeiro e outubro de 2020, no qual
havia vinte e oito obras em andamento, distribuidas entre doze cidades do estado do Rio
Grande do Sul. Para isto, a empresa contava com aproximadamente duzentos funcionarios
diretos e novecentos indiretos.

Os procedimentos realizados durante o diagndstico, aplicagdo e analise dos dados
estdo descritos na seg¢do a seguir, baseando-se na metodologia de pesquisa e
desenvolvimento de Jung (2004), e Mattos (2010) sobre o ciclo PDCA. A metodologia deste
artigo esta apresentada conforme a Figura 1.

Figura 1 — Metodologia de pesquisa
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Fonte: Adaptado Jung (2004) e Mattos (2010)



A determinacdo do problema de pesquisa, realizou-se por meio da metodologia
proposta, seguindo as etapas seguintes: (i) aplicar diagndstico estratégico; (ii) elaborar matriz
SWOT; (iii) coletar dados comprobatérios e determinar problema; (iv) diagrama de causa e
efeito; (v) referencial tedrico; (vi) plan - plano de acao; (vii) do — aplicar plano de agao; (viii)
check — analise dos dados parciais; (ix) action — realizar ajustes e determinar padréo. As

etapas listadas, estdo discriminadas na segéo 4, Estudo aplicado.
4 Estudo aplicado

Aplicar o diagnostico estratégico na empresa, permitiu elaborar uma matriz SWOT,
segundo Alves et al. (2018), para determinar qual é a inter-relacdo das forgas e fraquezas,
com as ameagcas e oportunidades. Para definir a intensidade de cada relagéo, foram atribuidos
numeros correspondentes a cada ligagdo, sendo as opg¢des: (i) 0 = ndo ha relagédo entre
ambos, (i) 1 = ha relagdo com baixa intensidade, (iii) 2 = ha relagdo com média intensidade e
(iv) 3 = ha relacdo com alta intensidade. Tanto o diagnéstico, quanto a matriz, foram
desenvolvidos a partir de dados fornecidos pela diretoria.

Utilizando os dados da matriz SWOT, procedeu-se a analise quantitativa e qualitativa,
dos itens com maior intensidade de relagéo, concluindo-se as seguintes avaliagdes, positiva
e negativa, respectivamente: (/) a experiéncia de mercado e o resultado qualificado,
apresentado nas obras finalizadas, consolidam a marca da empresa, transmitem
confiabilidade e viabilizam novos negdcios; (ii) problemas com planejamento da execugao das
atividades, € uma fraqueza que teve avaliagéo de alta relagdo com oportunidades, algo que
pode prejudicar o desenvolvimento da construtora, assim como, a relagdo com ameagas, que
vinculam esta fraqueza a competitividade da empresa, caracterizando uma desvantagem
quando comparada a seus concorrentes. Evidenciou-se, por meio da analise negativa, o
possivel problema de pesquisa.

Observou-se nos resultados deste indicador, a constante variagao entre antecipagbes
e atrasos, em relagao ao planejado. Este indicador comprovou o problema de pesquisa, ja
que, com base nos dados, possibilitou afirmar que a falta do planejamento operacional, para
o planejamento e controle das atividades executadas em obra, causou instabilidade aos
resultados deste processo.

Analisou-se o fluxograma das etapas do processo completo da obra, desde a

negociacao até a pos venda, observando-se a relagdo entre cada etapa.

Assim, se considerou identificar todos os vinculos de etapas, entre o processo de
execucgao e os demais, ja que a coleta dos dados para o calculo do indicador fez-se neste
item. Com isto, realizou-se uma reuniao de brainstorming, a qual contou com a participagao

de um representante de cada setor correspondente as etapas vinculadas, permitindo-se, com



base nas hipéteses sugeridas por cada participante da reunido, indicar possiveis causas a
variagdo entre planejado e executado. Desenvolveu-se, a partir dos dados apontados, o
diagrama de causa e efeito, determinando as possiveis causas do problema, conforme

apresenta a Figura 2.

Figura 2 — Diagrama de causa e efeito

Maquina Material
Falta de interagdo entre os Custos dos materiais
setores envolvidos
— » Demora na defini¢do de quais
Falta indicar e acompanhar o produtos utilizar
que deve ser executado >
Falta de controle sobre as causas
do ndo cumprimento ao planejado
\ Falta de planejamento e
» controle das atividades
% : . executadas em obra
Poucas opgoes de equipes Metas de baixo custo para
terceirizadas material e mao de obra
Priorizagdo de obras, causando Pouco planejamento 4 curto Condigdes climaticas e os servicos
a falta de méao de obra prazo externos na obra

Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A secgédo a seguir apresenta a fase de elaboragao do plano de agao.

4.1 Plan — Plano de agao

Ao observar os dados categorizados, verificou-se que a maior parte das causas do
problema, esta relacionado ao planejamento de médio e curto prazo. Portanto, a pesquisa das
referéncias bibliograficas, colaborou com a elaboragido do plano de agdo, utilizando a
ferramenta 5W1H, desenvolvido a fim de atuar neste tipo e atuar na maior quantidade de

causas do problema, conforme o Quadro 2.



Quadro 2 — Plano de agéo

O qué? Por qué? Onde? Quando? Quem? Como?
(WHAT) (WHY) (WHERE) (WHEN) (WHO) (HOW)
. Sera desenvolvido
Elaborar o Planejar quando cada N . .
L . ; no més de junho de Elaborar o cronograma, utilizando o MS
cronograma atividade sera realizada | No setor de 202 Auxil lanei Proi o
detalhado das e quais s30 as suas Planejamento 0 O.. Sendo uxiliar de planejamento. roject, programando as atividades a
o atualizado quando executar, até a concluséo da obra.
atividades da obra. | predecessoras. .
necessario.
: L Definir o caminho critico do cronograma,
Definir atividades In_d|_car guais sao as No desenvolvimento . . conforme calculo do MS Project,
o atividades criticas do No cronograma o Auxiliar de planejamento. : ~ X
criticas. laneiamento e atualizagdes. considerando a duragéo, em dia, a cada
planey : atividade.
. Indicar o que sera o . Planejar, com base no cronograma, as
El); t;ael'racr)nento de realizado na obra, no Na obra g\eﬁg?;suit{ga §2)/AéUUX|Iéar:/gzrpcllznsi)ar??;t)o, atividades a realizar, no periodo de trés
ﬁqé di (J) razo periodo de quatro ' concluséé da obra Mestrg da obra ’ semanas. Estabelecer assim, as metas de
P ' semanas de trabalho. ' ) producéo.
Elaborar o PPC Indicar o que sera g%ﬁéuumIéar:/girpcllznoei)a:e(;;lt)o, Planejar, com base no cronograma, as
ara planeiamento realizado na obra, no Na obra Semanalmente, até Mestrg da obra, (iv) ’ atividades a realizar, no periodo de uma
para pranej periodo de uma semana ' a conclusdo da obra. ’ . semana. Estabelecer as equipes
a curto prazo. Encarregados das equipes - ~
de trabalho. . terceirizadas, as metas de execugao.
terceirizadas.
. Analisar se as atividades propostas foram
Analisar semanalmente Semanalmente, o . . L N
_ o cumprimento das antes da definigio (/_) Auxiliar Qe planejameljto, realizadas. Para as atmdgdes nao
Analisar o PPC. atividades probostas no Na obra. das atividades do (i) Supervisor da obra, (iii) concluidas, deve ser analisado qual foi a
PPC prop roximo PPC Mestre da obra. causa e propor um plano de acéo.
' P : Indicador PPC.
Analisar o cumprimento de atividades
Analisar semanalmente () Auxiliar de planejamento indiretas ao processo, consideradas com
Analisar o IRR aremocao das Na obra Juntamente com a (i Su ervisorp da oi)ra (i) * | restricdes, pois possuem vinculo com a
' restricoes descritas no ’ analise do PPC. Mestrg da obra ’ execugao. Exemplos: compras de
PPC. ) materiais, liberacédo de projetos,
movimentagdes no canteiro etc.
. Analisar as atividades executadas na obra
. Analisar se o o . : .
Analisar o cronograma esta sendo | Na obra A cada quatro (/) Auxiliar de planejamento, | e comparar com o que foi planejado. Se
cronograma. 9 ' semanas. (if) Supervisor da obra. necessario, ajustar o cronograma.

cumprido.

Indicador variagao de prazos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)




4.2 Do — Aplicar plano de acao

A aplicacdo do plano de agéao, iniciou com a reunido dos representantes dos setores:
(/) planejamento; (i/) compras; (iii) projetos; (iv) supervisor da obra. Apresentou-se a todos, o
relatorio obtido por meio do ERP da empresa, o qual continha as atividades restantes para
conclusao da construgao, informagdes que serviram de base para iniciar a elaboragdo do
cronograma, onde determinou-se a sequéncia para a execug¢ao dos servigos. Com isto, foi
possivel definir, a partir do lead time de compras, qual a data limite para aquisi¢do dos insumos.
Do mesmo modo, foram definidas a partir do /lead time do setor de projetos, as datas para
suas entregas.

Nesta reunido, elaborou-se o fluxograma em papel, com os meses disponiveis para
execucao das tarefas, desde a data da reunido, até a data limite para conclusdao da obra.
Todos os servigos e entregas, necessarios para concluséo da edificagao, foram escritos em
post-its e alocadas no papel, de acordo com sua necessidade de execugdo e obedecendo
suas respectivas restricdes. Ao estabelecer o fluxo das atividades e os marcos dos setores de
compras e projetos, o setor de planejamento, elaborou o cronograma de longo prazo.

Com a determinagéo do cronograma de longo prazo, reuniram-se: (/) responsavel de
planejamento; (ii) supervisor da obra; (ii) mestre da obra. A partir do cronograma de longo
prazo foram extraidas e analisadas, as atividades previstas para acontecer no periodo de um
més, a partir da data da reuniao, e estabeleceu-se os cronogramas de médio e curto prazo
para obra. Baseado neste cronograma, deu-se inicio aos encontros em obra, para o
planejamento da execuc¢ao das atividades e aplicagdo do PPC, reunindo-se semanalmente:
(/) responsavel de planejamento; (ii) supervisor; (ii) mestre; (iv) um responsavel de cada
equipe terceirizado.

Anteriormente a aplicagdo do plano de agéo, o procedimento de planejamento e
acompanhamento da execugao, nao acontecia deste modo. O cronograma era elaborado pelo
setor de planejamento, o qual era responsavel por coletar os dados necessarios para o
desenvolvimento. Apds a elaboracdo, o supervisor da obra realizava analise do planejado e
encaminhava ao setor de planejamento, para realizar ajustes de acordo com suas
consideragdes. Apoés ajustes e validagdo, o cronograma era impresso e enviado a obra, onde
era utilizado pelo supervisor e o mestre. A verificagdo do cumprimento ao planejado, ocorria
atraveés da andlise do indicador de variagdo de prazos.

A segédo a seguir apresenta a analise inicial, do resultado dos indicadores PPC, IRR e

variacao de prazos, bem como os ajustes a aplicacao.

4.3 Check — Andlise de dados parciais



A analise dos dados dos indicadores PPC e IRR, ocorreram semanalmente, iniciando
ao fim da primeira semana de aplicagao, ja o indicador de variagcao de prazos, permaneceu
com a analise mensal.

Na quarta semana de aplicagdo do PPC, houve uma queda no resultado do indicador.
O resultado do indicador estava em média 79% de conclusao dos pacotes planejados. Porém,
na quarta semana o indicador teve o resultado de 22%. Ao analisar o motivo, do nao
cumprimento ao planejamento, identificou-se que 98% das causas era em fungdo da mao de
obra de equipes terceirizadas.

A proposta para atuar no problema identificado e a padronizagdo do processo de

planejamento estdo na proxima segéo.

4.4 Action — Realizar ajustes e determinar o padrao

A elaboracdo do orcamento das obras, é baseada no que prevé a composicdo de
precos para orgamentos e atualizada no ERP da empresa, de acordo com histdricos de
acontecimentos das construgbes atuais. Esta fonte de dados, mantém atualizadas as
composi¢cdes utilizadas na criagdo de orgamentos. Para elaborar o planejamento, utilizava-se
apenas dados historico sobre os acontecimentos das construgdes anteriores.

Por causa de uma decisdo da diretoria da empresa, a mao de obra de diversas obras
foi alocada em uma Uunica obra, a qual passou a ser prioridade. Como esta situacao é
recorrente na empresa, buscou-se uma maneira de analisar com antecedéncia o impacto
desta decisao, a fim de realizar a gestdo da mao de obra terceirizada, para que se evite esta
escolha.

Elaborou-se um histograma, prevendo a necessidade de mé&o de obra terceirizada, de
acordo com os cronogramas de longo prazo das obras.

O procedimento para o planejamento da execug¢ao das obras, foi dividido em trés
etapas, por meio da realizagdo de reunides, com participacdo dos setores de planejamento,
execugao, projetos, orgamento e compras: (/) planejamento de longo prazo; (ii) planejamento
de médio prazo; (iii) planejamento de curto prazo. Para cada etapa, definiu-se as entradas,
atividades a ser realizadas, as saidas e a periodicidade das reunides. A participacdo da
diretoria acontecera sempre que houver necessidade, de acordo com as decisdes
estratégicas da empresa. Contudo, caso nao acontega a participagdo de um representante da
diretoria, as reunides serdo relatadas aos diretores de obras e planejamento.

Elaborou-se um quadro para apresentacado dos resultados no canteiro de obras, com
intuito de respaldar as equipes de trabalho sobre seus indices obtidos. O quadro apresenta o
desempenho de cada equipe, a principal ocorréncia do ndo cumprimento ao PPC, o resultado

do PPC geral da obra, resultado da variagcao de prazos e informagdes complementares sobre
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a data de inicio e fim, bem como a tendéncia de conclusido de acordo com o atraso ou

antecipacgdo do cronograma, calculada pelo ERP.

5 Analise de resultados

A andlise foi realizada a partir dos dados obtidos nas reunides de médio prazo, as
quais permitiram planejar as tarefas a serem executadas, identificar a causa do nao
cumprimento ao planejamento e elaborar planos de acdo junto as equipes de trabalho e
direcao da empresa, com o intuito da execugao da obra seguir o que foi planejado.

As reunides de curto prazo ocorrem toda semana na obra, desde o fim do més de julho
de 2020, os dados considerados para analise do PPC e IRR, foram coletados até a ultima
semana de outubro de 2020. Durante este periodo, o resultado médio do PPC foi de 55,9%.
Conforme Mattos (2010), o resultado deste indicador é considerado bom, quando se obtém
valores entre 75% e 85%, o qual sugere que valores baixos podem ser consequéncia de
imprevistos, produtividade superestimada, ou excesso de otimismo.

No periodo total observou-se que em 136 vezes, a causa do ndo cumprimento do pla-
nejamento ocorreu por causa da mao de obra das equipes, corroborando com o estudo de
Campos e Bezerra (2014). Principalmente nas semanas 4, 5 e 6, o baixo resultado do PPC,
originou de uma decisao estratégica da diretoria, que priorizou a execugcédo de outra obra,
transferindo as equipes das demais constru¢des. No decorrer das semanas seguintes, esta
decisao tornou-se mais flexivel, porém o planejamento continuou sofrendo impactos da rea-
locagdo da méo de obra.

Figura 3 - Grafico da quantidade de atividades n&o concluidas por cada servigo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No periodo total, planejou-se a execugao de 448 atividades no decorrer de 13 semanas

13



de trabalho, das quais 265 foram concluidas e 183 ndo. A Figura 3 apresenta a quantidade de
vezes em que as tarefas ndo foram concluidas, em cada servigo executado na obra durante
o periodo analisado.

Os servigos de pintura, instalagdes, reboco e pavimentagao, foram responsaveis por
81,4% do ndo cumprimento ao que foi planejado. As atividades de pintura fazem parte do
caminho critico do planejamento, de acordo com o cronograma elaborado no MS Project, e
com isso, os atrasos na execugao desse servigo, impactaram no prazo de conclusdo da obra.
Nas semanas 4, 5 e 6, a equipe de pintura ndo realizou nenhuma das 56 atividades planejadas,
por causa da decisao da diregcdo. Por consequéncia, o prazo de execugao desta construcao
foi prorrogado por mais 20 dias, algo que foi possivel devido a data anterior, ter sido definida
visando a entrega antecipada do empreendimento. Na semana 7, o cronograma foi ajustado
conforme o novo prazo para conclusao.

Com a avaliagédo semanal sobre a realizagéo das atividades planejadas, foi possivel
verificar o percentual de pacotes completos de cada equipe da obra. Baseando-se nos
resultados, foi decidido a quantidade de efetivo das equipes de trabalho, analisaram-se os
impactos dos atrasos e de que modo prejudicou a continuidade de outros servi¢os. A partir do
controle das causas, foi possivel prever com antecedéncia as necessidades de projetos,
insumos ou aprovacgdes da construtora. A tabela 1, apresenta o resultado das 11 equipes que

trabalharam na obra e o total de atividades realizadas, durante o periodo de aplicacéo.

Tabela 1 — Resultado do PPC das equipes de trabalho no periodo

Atividades Atividade nao T . Resultado geral do
. . . otal de atividades
Equipe concluidas concluidas (frequéncia) PPC
(frequéncia) (frequéncia) (%)
Equipe A 30 24 54 55,6
Equipe B 54 9 63 85,7
Equipe C 26 19 45 57,8
Equipe D 29 20 49 59,2
Equipe E 2 0 2 100
Equipe F 49 29 78 62,8
Equipe G 59 76 135 43,7
Equipe H 10 0 10 100
Equipe | 1 4 5 20
Equipe J 1 0 1 100
Equipe K 4 2 6 66,7

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

O resultado do indicador variagao de prazos, demonstra que a execug¢ao da obra esta
atrasada em relagdo ao cronograma, porém, através do acompanhamento semanal do
cronograma, obteve-se estabilidade neste resultado. As atividades em atraso, ndo fazem parte
do caminho critico da obra, portanto este atraso nao oferece risco ao cumprimento do prazo
final da construcdo. A Figura 4 apresenta os resultados do indicador, considerando o periodo

completo de execugao, desconsiderando apenas os meses 13 e 14, quando a obra foi
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paralisada por causa da pandemia do COVID-19, em destaque estdo os meses 17, 18 e 19,
Figura 4 - Gréfico de resultados do indicador Variagéo de Prazos
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Planejou-se a execugéo de 111 atividades classificadas como restricbes a execugao
da obra, mesmo que o resultado do PPC nao seja completamente dependente da remogao
de restricdes, as atividades podem restringir frentes de trabalho e findar no impacto ao
planejamento da obra. Portanto, é necessario atentar-se a este item, na tentativa de reduzir
as variaveis que prejudicam a execucao das tarefas. A Figura 5 apresenta os resultados

semanais do indice de remoc¢ao das restricdes (IRR), e o resultado médio do indice, durante
o periodo de aplicagéo.

Figura 5 - Grafico de resultados do IRR
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Os resultados obtidos pelo IRR e PPC, possuem uma média abaixo do que prevé
Mattos (2010) como resultado bom, porém percebe-se a tendéncia de resultados estaveis,

analisando o que sugerem Moura e Formoso (2009), e Ballard (2000), resultados estaveis
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transmitem a confianga sobre o processo, tornando necessario atentar-se as causas, a fim de
melhorar o desempenho do indicador.

A elaboragdo do planejamento em conjunto com as equipes de trabalho na obra,
promoveram o engajamento, distribuindo a responsabilidade de alcangar as metas planejadas
e aumentando a transparéncia entre as partes envolvidas no processo. Segundo Alves e Pio
(2016), o planejamento sistémico e integro entre as partes, propicia a proatividade, rapida

resolugéo de problemas e melhora o desempenho geral da empresa.

6. Conclusao

Este artigo apresentou os resultados de uma pesquisa aplicada, qualitativa e
quantitativa, que teve por finalidade a melhoria do planejamento para execugéo de obras, em
uma construtora de edificagdes. Analisou-se o processo existente na empresa, e propds-se
melhorias através da utilizagao do PDCA.

Explorou-se o processo de planejamento da empresa, propondo-se melhorias e a
utilizagao dos indicadores percentual de pacotes concluidos (PPC) e indice de remogao das
restricdes (IRR), a fim de aumentar o controle a curto prazo e a utilizagéo de histograma para
controle e distribuicdo da mao de obra entre as constru¢des. O histograma necessita ser
aplicado em todas as obras, para que seja possivel a analise geral da distribuicdo da méo de
obra em todas as construcdes. Apds a aplicacao, definiu-se o procedimento padrao para o
planejamento da execucgao de atividades das obras, abrangendo os cenarios de longo, médio
e curto prazo, com participagédo dos setores envolvidos ao processo.

A participacéo dos setores na elaborac&o do planejamento possibilitou que cada parte
exponha suas opinides, necessidades e contribuam com este processo. Com esta
comunicagao direta, se tornou possivel analisar de modo praticamente imediato, qual o
impacto do planejamento sobre todos os envolvidos, definindo-se em conjunto qual o melhor
caminho a seguir, e prevendo com antecedéncia quais sdo as necessidades para que isso se
cumpra.

A padronizagao do processo de planejamento, permitiu a partir deste estudo, entender
os conhecimentos tacitos, analisa-los, testa-los e transforma-los em conhecimentos explicitos.
Este novo padrao, quando aplicado em todas as obras da empresa, pode contribuir com a
melhoria no Sistema de Gestdo da Qualidade, ja que um de seus objetivos é a busca pela
melhoria constante dos processos.

O resultado do indice de variagcdo de prazo tende a estabilidade apds a aplicagao,
sendo que este indicador € utilizado para mensurar a variagdo entre o planejamento e
execucao das atividades da obra, pode se afirmar que a aplicagdo da metodologia atingiu os

objetivos esperados. Além disso, permitiu evidenciar as principais causas do ndo cumprimento
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ao planejamento, o que permite atuar na melhoria continua do processo.

Algumas decisdes envolvendo a mao de obra terceirizada competem a diretoria da
empresa. Porém ao que compete a melhoria continua do processo de planejamento, estuda-
se a utilizagao de outras ferramentas para elaboragao do planejamento, sendo que ha um
modulo teste em implantagéo e buscou-se a capacitagao dos responsaveis de planejamento,
sobre o método Lean Construction, visto que pode contribuir com o a melhoria continua do

planejamento da empresa alvo desta pesquisa.
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