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RESUMO

GUTHEIL, K. O. Desenvolvimento de sistemas de plang amento e mntrole da producao
em micro-empresas de construcao civil, com foco no plangjamento integrado de véarias
obras. 2004. 136. Trabaho de Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado
Profisgonali zante en Engenharia, Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre.

O processo de plangiamento e @ntrole da produgdo (PCP) tem sido considerado como uma
das mais importantes e dicazes formas de introdwzir novos concetos e principios de gestéo
da produgd em empresas de @nstrucéo. Entre os trabalhos que tém estudado formas eficazes
de desenvadver sistemas formais de PCP em empresas de construgéo, destaca-se, no pesente
trabalho, o modelo de plangamento e ntrole da produ;éo, ja implementado em vérias
empresas do setor, apresentado ra tese de douorado e Bernardes (200]). Este estudo tem
como tema principal 0 desenvavimento e aimplantagdo de sistemas de PCP em micro-
empresas, nas quais ha necessdade de plangar o conjunto de obras de forma integrada, ao
contrario de diversos trabahos anteriores, que tinham como obeto de adise
empreendimentos individuais. O seu oljetivo geral consiste en adaptar 0 modelo de PCP
apresentado pa Bernardes (2001 para micro-empresas que redi zam obras de pequeno pate
em diferentes locdidades. A estratégia da pesquisa alotada foi a pesquisa-aggo, sendo o
trabalho dvidido em trés grandes etapas. Inicialmente, foi redizada uma andlise da situacéo
existente na anpresa. Na segunda fase, foi desenvalvido e implementado 0 novosistema de
PCP na empresa, cabendo ao autor a wordenagd do proceso de implementac®. Natercara
fase, foi efetuada uma avaliac® do sistema de PCP implantado. Entre & principais
conclusdes deste estudo, constatou-se que o modelo de PCP apresentado no trabalho de
Bernardes (2001) pode ser adaptado com relativa facili dade aeste tipo de enpresa. Concluiu-
se, ainda, que o plangjamento integrado das obras da empresa éessencia para empresas com
limitagdes de reaursos, e que a auséncia de um consultor externo, apesar de ser uma
dificuldade amais, ndo é umabarreiraintransponivel de ser superada.

Palavras-chave: plangjamento e cntrole, gestdo da produgéo, micro e pegquenas empresas.



ABSTRACT

GUTHEIL, K. O. Desenvolvimento de sistemas de plang amento e mntrole da producao
em micro-empresas de construcao civil, com foco no plangjamento integrado de véarias
obras. 2004. 136. Trabaho de Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado
Profisgonali zante en Engenharia, Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre.

The production danning and control process has been considered as one of the most
important and effedive ways to introduce new production management concepts and
principles in construction companies. Among severa studies that have proposed effedive
ways of developing forma production gdanning and control systems in construction
companies, the model described by Bernardes (2001), that has already been implemented in
several construction companies, is pointed ou in this gudy. The main theme of this research
work is the development and implementation d production danning and control systems for
very small sized construction companies, in which it is necessary to plan several projedsin an
integrated way. This stuation is different form the context investigated in previous gudies,
which mostly dedt with individual projeds. The am of this gudy is to adapt the model
presented by Bernardes (2001 for such very small sized companies, which carry out projeds
in dfferent locations. Action-reseach was the research strategy adopted in this investigation,
which was divided into threemain stages. Initially an analysis of the arrent situation d the
company was undertaken. In the second stage, a new production danning and control system
was developed and implemented in the cmpany, in which the author played aleading role. In
the third stage, an assessment of the implemented system was caried ou. One of the main
conclusions of this dudy was that the production danning and control model presented by
Bernardes (2001) can be easily adapted to the antext that was investigated. Moreover, multi-
projed planning plays a key role for such companies that have fierce limitations in terms of
resources, and the lack of an external consultant for the implementation rocess despite being
adifficulty to be faced, isabarrier that can be easily overcome.

Key-words. planning and control, production management, small sized companies.
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1INTRODUCAO

1.1 MOTIVACAO INICIAL

O autor deste trabalho, em sua experiéncia pesoa, sempre trabalhou como dretor de uma
empresa de @nstrugdo. Ao se formar no curso de graduagc&® em engenharia avil, nofinal de
1987,entdo com 22 anos de idade, assumiu o papel de sécio-diretor da enpresa de nstrucéo

civil fundada por seu tio, também Engenheiro Civil.

Apesar de suas deficiéncias na deade gestdo de enpresas, e de ndo ter nenhuma experiéncia
profisdona prévia an outras empresas, asaimiu a resporsabilidade de @-gerenciar uma
empresa de cnstrucdo. Esta situacdo foi agravada pelo fato de que durante todo o @riodo do
curso de graduagéo 0 autor ndo teve experiéncia em estagios em outras empresas. O Unico
estégio que realizou duante o periodo dh graduac foi na prépria enpresa que viria adirigir
mais tarde.

Assm, ao longo das atividades profissonais, percebeu suas deficiéncias de formacé®, e tem

procurado adquirir conhedmentos através de seminarios e aursos de pés-graduacéo.

Mas, apesar do esforco pessoal, a gestdo da empresa de @nstrucdo que estava sob sua
resporsabilidade ndo vinha gresentando uma evolucdo satisfatéria, pas aguns problemas
cronicos ® repetiam. A solugdo destes normalmente se dava apartir de dedsdes de momento,
sem a necessria sistematizac@® do conhecimento e reflexdo, de forma aproporcionar uma

aprendizagem eficaz.

Durante sua careira profissonal, tanto pa caraderisticas pesais como pela natureza dos
servicos prestados pela enpresa que alministrava’, teve mntato com outras empresas de

construcéo e am muitos engenheiros com resporsabili dades melhantes as suas. Observava

! No capitulo 4 deste trabalho sfo apresentadas as caraderisticas da empresa estudada.
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gue os problemas enfrentados na alministragdo de sua enpresa tinham caraderisticas muito

pareddas com os problemas enfrentados por outras empresas.

Entre os principais problemas enfrentados pela sua enpresa, destacam-se 0s sguintes:

a) a gestdo da produwgdo estava ceitralizada en pouwcos profissonais que
coordenavam muitas obras e frentes de trabal ho;

b) ndo pcsauiaum sistema de plangjamento e cntrole dicaz;

c) tinha uma deficiéncia no seu quedro de profisdonais témicos, tendo
dificuldades de auimentar tal quadro, visto gque suas obras S0 relativamente
pequenas.

Buscando dternativas de desenvdvimento tanto para a empresa @mO pesais, 0 autor
ingresou noCurso de Mestrado Profissonali zante en Construcédo da UFRGS. Ao longo das
disciplinas de gerenciamento da @nstrugéo teve 0 primeiro contato com um conjunto de
novas concetos e técnicas de gestdo da produgéo que o motivaram a estudar este tema ea

introdwzir mudancgas na sua empresa.

A partir de todo contexto adma gresentado, este trabalho foi desenvolvido com a motivagé
de mehorar as cond¢des de trabalho doautor e de melhorar 0 desempenho da sua anpresa,

principamente mm relaggo ao seu sistema de gestdo da producéo.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Em que pese ser um setor importante dentro da econamia nadona, pas representa
aproximadamente 7% do Produo Interno Bruto, 6%% da Formacéo Bruta de Capital Fixo e
absorve 6,5% da popuacgo econamicamente diva (PICCHI, 1993, a construgéo civil com
freqUéncia émuito criticada por ser atrasada pela sua baixa produtividade e pelos problemas
de qualidade dos <us produos. Esta wnjuntura tem levado um grande ndmero de
pesquisadores e instituicles ligadas a aea adesenvalver trabalhos no sentido de desenvolver

novaos métodas e mncetos de gestdo gue posshilit em uma mudanga estrutural em todo setor.

Grande parte das iniciativas desenvolvidas tanto pa parte de pesquisadores, como pa parte

de empresas, tem se baseado ma alaptacédo de témicas e métodos de gerenciamento da
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produzdo arigindmente desenvolvidos para outras inddstrias, tais como o Just in Time e 0
TQM (Total Quality Management). No Brasil, desde o inicio da décala de 90, existe um forte
movimento no setor da cnstrucdo de aotar o TQM como modelo de desenvalvimento
setorial, principalmente dravés da exigéncia por parte de contratantes pukicos e privados de

cetificacd® com base nas normas da série ISSO 90002000.

Tais iniciativas refletem um amplo espedro de mudangas na gestdo da produgéo que tem
ocorrido raind(stria de uma forma geral, as quais tém sido consideradas por diversos autores
como uma mudanca de paradigma em relacdo a0 modelo Taylorista-Fordista, ainda muito
utili zado atualmente. Este novo paradigma gerencia tem recebido dversos nomes, tais como
Produz@d Enxuta (WOMACK et a, 1990, Wolrd Class Manuacturing, e Nova Fil osofia de
Produzédo (KOSKELA, 1992.

No gue tange aindistria da construcéo civil, este novo aradigma gerencial foi marcado pela
pubicac@® do trabalho Application d the new production philosophy in the construction
indwstry par Koskela (1992, apartir do qual foi criado oGrupoInternacional pela Construgédo
Enxuta (IGLC).

Mas apesar dos esforcos redizados até 0 momento, sGo ndadas mudangas relativamente
modestas na indistria da nstrugéo civil como um todo. Mesmo que dgumas empresas
isoladamente ja adotem novas préaticas, a grande maioria dos agentes produivos continua
adotando s mesmos procedimentos t&o criticados, persistindo ra cnstrucéo civil elevados
indices de desperdicio de materiais, baixa produividade, a dta incidéncia de problemas no
produo final e condc¢des adversas de higiene e seguranca no trabalho (MARCHESAN,
2001).

Diversos estudos tém aportado que 0 proces de planegjamento e controle da producéo (PCP)
tem um importante papel naintrodugdo de novas conceitos e principios de gestéo da produgéo
na indwstria da onstrucd (LAUFER; TUCKER, 1987 BALLARD; HOWELL, 1997
FORMOSO et a, 1999. Alguns trabalhos redlizados pelo Grupo & Pesquisa em
Gerenciamento e Econamia da Construgdo do NORIE/UFRGS, na linha de pesquisa Gestéo
da Produzdo, tém focado neste proces® (CARVALHO, 1998 OLIVEIRA, 1999 ALVES,
2000 BERNARDES, 200). Entre os resultados destes trabalhos, destacase 0 modelo de

plangamento e mntrole da producd ja implementado em vérias empresas do setor,
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apresentado ra tese de douorado de Bernardes (2001). O presente trabalho se insere dentro
deste esforco.

Entretanto, a maioria dos estudos empiricos desenvadvidos bre ete tema no
NORIE/UFRGS e anm outras instituicdes contou com a participacdo de agentes externos as
organizagdes, ou sgja, com a presenca de um ou mais pesquisadores ou consultores que nao
faziam parte do quadro de pessa da empresa @nstrutora. Além disto, nenhum dos estudcs
anteriores enfatizou as dificuldades de uma micro-empresa que rediza diversas obras de porte
bastante pequeno, espalhadas numa amnpla regido geografica como é o0 caso da enpresa na
gual o autor deste trabalho atua.

Neste tipo e empresa, 0 quadro témico existente an cada obra € extremamente reduzido,
normalmente ndo existindo a figura do engenheiro residente ou de estagiarios de engenharia,
encaregados da supervisdo dreta da obra. Além disto, € comum o compartilhamento de
reaursos entre diferentes obras, tais como equipes especializadas e ejuipamentos, o que

demanda anecessdade de um planegjamento integrado das vérias obras sSmultaness.

1.3 QUESTOES DA PESQUISA

Asdm, as principais questdes de pesquisa que este estudo buscaresponcer, sdo:que dementos
devem fazer parte do sistema de PCP para o tipo e empresa objeto deste
estudo?

b) quais os fatores chave do sucess para aimplantacéo de tal sistema?

C) quais as barreiras que devem ser superadas devido a fata de um agente de
mudanca eterno?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho tem como tema principal desenvover e implantar um sistema de
plangamento e ntrole da producdo, espedfico para a enpresa estudada, a partir da
adaptacéo do modelo PCP apresentado por Bernardes (2001). O sistema de plangamento e
controle da producgéo a ser implantado ra empresa tem como foco principal o plangamento
integrado ke vérias obras, ao contrério de diversos trabalhos anteriores, que tinham como
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objeto de adlise enpreendimentos individuais. Por plangiamento integrado entende-se o
plangamento globa de todas as obras e servicos da empresa, levando-se en conta que pela
limitac® de recursos disporiveis, atividades a serem exeautadas em uma obra podem

influenciar nas atividades a serem desenvolvidas em outra.

Assm, o obetivo geral do presente trabalho consiste en adaptar 0 modelo de PCP
apresentado pa Bernardes (2001 para micro-empresas que redi zam obras de pequeno pate
em diferentes locdidades, tendo como foco principal o plangamento integrado de varias

obras smultaness.

Foram também definidos os seguintes objetivos espedficos:

a) propa diretrizes para aimplementacd do panejamento integrado de vérias
obras de pequeno pate;

b) adaptar as ferramentas e témicas de PCP propastas no modelo de Bernardes
(2001 paraobras de pequeno pate;

c) contribuir para a consolidagédo do modelo de plangiamento e cntrole da
produgéo propcsto pa Bernardes (2001), de forma que 0 mesmo pcssa ser
adaptado a um escopomais amplo de situagdes.

1.5 DELIMITACOES

A principal delimitac@® do pesente trabaho est4 relacionada a fato de que o autor € um dos
socios-diretores da empresa. Por esta razdo, muitas das informacfes apresentadas tiveram
origem navivéncia do autor na organizacé, ao longo dsua careira profissonal. Além disto,

em funcéo de sua dividade obviamente existe um viés na @leta eandli se de dados.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. Neste primeiro sdo apresentadas a motivacao
do autor e ajustificaiva do trabalho, as questfes e objetivos da pesquisa esuas delimitagdes,

além daforma cmo otrabaho esta organizado.
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No cepitulo 2 apresenta-se 0 referencial tedrico deste trabaho de pesquisa, tratando
inicialmente dos concetos e principios da gestdo da producdo. Apds, discute-se 0 proceso de
plangamento e cntrole da producéo (PCP) em empresas construtoras, principamente com
base no trabalho ce Alexander Laufer (LAUFER; TUCKER, 1987, Greg Howell e Glenn
Ballard (BALLARD; HOWEL, 1997. Ao final do capitulo, descreve-se 0 modelo de PCP
apresentado pa Bernardes (2001, assm como a sistemética de avaliacéo de sistemas de PCP

para enpresas de onstru¢éo desenvolvida por esse aitor.

No capitulo 3 é &ordado o método de pesquisa utilizado reste trabalho, detalhando-se a
estratégia da pesquisa, 0 delineamento da pesquisa ea descricdo das atividades desenvaolvidas.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa, incluindo o dagnéstico dosistema
de plangjamento e controle da produgéo existente na empresa estudada antes da realizac@® do

trabalho e os resultados obtidos pelaintervencéo neste sistema.

O capitulo 5 é dedicado as conclusdes da pesquisa, a propostas de ntinuidade no
desenvalvimento do sistema de plangjamento desenvolvido e recomendagdes de temas para

trabalhos futuros nesta aea.
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2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste caitulo é éordado o referencia tedrico deste trabaho de pesquisa. Inicialmente,
apresenta-se @ncetos e principios da gestdo da produzdo, enfatizando aqueles propostos no
trabalho de Koskela (KOSKELA, 1992 KOSKELA, 20). ApGs, discute-se 0 modelo
propasto pa Laufer e Tucker (1987 para o proces de plangjamento e antrole da produgdo
(PCP) em empresas construtoras e o sistema Last Planner de cntrole da producéo, propasto
por Ballard e Howell (1997). Ao final do capitulo, descreve-se 0 modelo de PCP que vem
sendo cdesenvolvido através de varios trabahos de pesquisa no NORIE/UFRGS
(CARVALHO, 1998 OLIVEIRA, 1999 ALVES, 2000 BERNARDES, 2003 SOARES,
2003 COELHO, 2003 KRAWCZYK, 2003, que sdo fortemente baseados no referido
sistema, incluindo uma sistematica de avaliagd de sistemas de PCP para empresas de

construcéo desenvalvida por Bernardes (2001).

2.2 CONCEITOS E PRINCIPIOS DA GESTAO DA PRODUCAO

Na visdo tradicional 0 proces® de produgdo é visto como um conjunto de dividades de
conversdo, sendo, po esta razdo, namalmente utili zada adenominacd: modelo da mnversdo
(KOSKELA, 1992. Neste modelo, que € dominante na inddstria da @nstrucdo civil, o
proces de produgéo € entendido da seguinte forma (KOSKELA, 1992:

a) 0 proces de produgéo € aconversdo de entrada em saidas;

b) 0 proceso de @nversdo é dividido em subprocess, gue também sdo
process de mnNversio;

c) o valor dasaidado processo € asciado com o custo de entrada do processo;

Desenvolvimento de sistema de planejamento e controle da producd em micro-empresas de Construcéo Civil,
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A figura 1 apresenta esquematicamente avisdo de processd COmMo Conversdo, assm como a

sua subdvisdo em process também de onversdo.

Insumos 5 q HUcE Produos
roces de producgao
-~
- ~N
-~ \\
N
Subproces Subproces

Figura 1: proces de produgéo navisdo da mnversdo (adaptado ce
KOSKELA, 1999

Segundo Shingo (1996a), na visdo tradicional, estabeleada principalmente no ccidente,
process e operacdes 80 nada mais que fendmenos brepostos pertencentes a um mesmo
eixo de adise. Nessa visdo, proces e operacd® sdo considerados como classficages
dependentes meramente do tamanho dh unidade da andlise. Por outro lado, ese autor afirma
gue &iste uma grande diferenca aentre proces e operagd, mostrando gue 0 proces deve
ser visto como o fluxo de materiais no tempo e no espaco, ou sga, € atransformagdo da
matéria-prima en comporentes semi-acabados e destes em produto acabado. Por outro lado,
operacdo é definida cmo com o trabalho redizado para detivar essa transformacé@®, ousgja,

€ 0 cruzamento entre o fluxo de eguipamentos e operadores e o fluxo de materiais no tempo e
no espaq.

Assm, conforme indicaa figura 2, 0s process ocorrem num eixo Y, que representa o fluxo
de materiais até 0 produo acabado, e & operagdes ocorrem no eixo X, que representa o fluxo
no qual os trabalhadores exeautam o trabalho. Assm, segundo Shingo (1996), producéo é
uma rede de process (eixo Y) e operagdes (eixo X).

Na mnceituacdo de Shingo (1996), o proces € formado por quatro elementos:

a) processamento: ateragdes na forma ou composicdo domaterial; € aunicaque
pode agregar valor ao produo;

b) inspe¢d: comparagéo com um padréo;
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C) transporte: movimentac® dcs materiais ou poduos, modificando a sua
posiGED;

d) espera: periodo ce tempo duante o qual ndo ocorre nenhum processamento,
inspecd outransporte.

A A
A
:—'\ 4 >
— -/
%) Transporte de Processamento de
g material material
o
—
— >
Inspecéo de Transporte de
material material
Estoque de Estoque de
material material
>
Operac®

Figura 2: estrutura da produgéo (SHINGO, 19%a)

Levando em conta & mudancas que vém ocorrendo no novo gradigma de gestédo da
produwéo, Koskela (1992 define proces de produgdo como o fluxo de materiais ou
informagdes, da matéria prima d@é o produo final. Neste fluxo, a matéria prima é processada
(conwvertida), inspedonada, movimentada ou encontra-se en espera. Sdo atividades de

diferente natureza.

O processamento ou conversdo € uma dividade que agrega valor, ou sgja, converte material
ou informac@ com o oljetivo de @ender os requisitos dos clientes. Inspegdo, movimento e
espera representam o aspecto de fluxo da produgéo, sendo atividades que ndo agregam valor,
sendo, também, denominadas por Koskela (199) de dividades de fluxo.

A figura 3 apresenta esquematicamente o model o de proces de produgéo como fluxo.
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Retrabalho

v

——P Movimento > Espera ¥ Processamento [»| Inspeco >

l

Dessaforma, o principio basico de melhoria adotado nomodelo de fluxo, segundo Koskela

Figura3: o proces como um fluxo (KOSKELA, 1992

(1992, é adliminacé das atividades que ndo agregam valor. A partir do conceto de proces
como fluxo, Koskela (2000 propds outros cinco principios para a gestdo da producéo,
derivados do principio bésico adma dtado, s quais estéo descritos a seguir:

2.2.1 Reducéo doleadtime

A reducdo do lead time® forca a reducdo des atividades que ndo agregam valor
(movimentac®, inspecéo e espera), mas que @nsomem tempo, recursos ou espag e nao
contribuem para aender aos requisitos do cliente. Além disto, a reducéo do lead time pode
contribuir para areducéo das perdas devido a reducdo do ciclo de deteccéo de problemas
(KOSKELA, 1992, propiciando oaumento doefeito de gprendizagem (ISATTO et a, 2000.
Outros beneficios resultantes da reducdo dolead time sdo o aumento da velocidade de entrega
do produo ao cliente, a posshilidade de se redizar estimativas de futuras demandas com
maior predsdo e areducdo dotrabalho em progres (work in progresy (HOPP et a, 1990
apud KOSKELA, 1992. Para se dingir areducé dolead time, pode-se plangjar a producéo
no sentido dareducdo dos tamanhas dos lotes, da minimizacd da variabili dade, e da mudanca

do layout para minimizar as disténcias de transporte.

2 Lead Time, segundo Hopp e Speaman (1996, é o tempo alocado para aproducé de um produto. Alguns
autores consideram lead time como sinbnimo de tempo e dclo que pode ser definido como a soma de todes 0s
tempaos (transporte, espera, processamento e inspecd) para produzir um determinado produto, ou para redizar
determinada tarefa
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2.2.2 Reducdo da variabilidade

Existem vérias razdes para se reduzir a variabili dade no proces produivo. Iniciamente, do
porto de vistado cliente, um produo uriforme émais bem aceito. No que tange as prazos da
produ;éo, a variabilidade tende a aumentar os tempos de dclo, bem como a parcda de
atividades que ndo agregam vaor. Uma posdvel forma de se redwzir a variabilidade é
padronizar os process (KOSKELA, 199), eliminando as causas dos problemas na sua
origem (HOPP, SFEARMAN, 1996. Além disto, a aencéo deve ser focada em reduzir o
tempo ke setup e no aumento da quali dade para reducéo doretrabalho (KOSKELA, 200).

2.2.3 Simplificagao

A simplificac® deve ser entendida cmo areducéo de mmporentes do produo e do nimero
de pass existentes em um proces0. Através da simplificacdo, pode-se diminar atividades
gue ndo agregam valor do processo produgéo (KOSKELA, 1992. Ness sentido, ma medida
gue se tem um menor numero de pasos ou partes atreladas ao proces ou poduo, tende a

diminuir aparcdade dividades de fluxo como inspecé e movimentacéo (KOSKELA, 2000.

2.2.4 Aumento daflexibilidade

A flexibilidade na exeaucd do poduo estd intrinsecanente reladonada wm a incerteza
existente no ambiente de negdcios da anpresa ou N seus procesvs e resultados de sua
produwgéo (GERWIN, 1993 apud ISATTO et. a., 200Q. Slak et a (1997 sdlientam que a
flexibili dade significa ser cgpaz de mudar a operagcéd de dguma forma, pocendo-se dterar o
gue aoperacdo faz, como faz ou quanto faz. Ainda segundoSlac et a (1997, a maioria das
operagdes precisa estar em condcbes de mudar para satisfazer as exigéncias de seus
consumidores. Nese ntexto, a produgdo deve ser suficientemente flexivel para minorar os
efeitos desta incerteza. SegundoKOSKELA (1992, para se auimentar a flexibili dade deve-se
procurar minimizar o tamanho da lotes, aproximando-os a sua demanda; reduzir o tempo ce
preparacao e troca de ferramentas, desenvolver o processo de forma apossbilit ar a alequacéo

do produo aos requisitos do cliente o mais tarde posdvel, bem como uilizar equipes de

Desenvolvimento de sistema de planejamento e controle da producd em micro-empresas de Construcéo Civil,
com foco no plangjamento integrado de vérias obras



25

producéo pdivalentes. Assm, o aumento da flexibili dade de saida esta vinculado ao conceato
de processo como gerador de valor, e refere-se apossbili dade de mudar as caraderisticas dos
produos entregues ao cliente, sem aumentar significativamente o custo dos mesmos
(ISATTO et a, 20). Existem diversos tipos de flexibilidade: do mix de produos; na
introdwcdo de novo poduo; de volume, ou sga, a capacidade de variar o vdume de
produgéo; e notempo de entrega (SUARES et al, 1995apud KOSKELA, 2000Q.

2.2.5 Aumento datransparéncia

A transparéncia do processo dminui a possbili dade de ocorréncias de aros na produgdo, bem
como aumenta avisibili dade dos funcionarios envalvidos com o proces. Assm, a glicac®
deste principio oljetiva facilitar o controle do proces através da remocgé de barreiras
visuais e da utili zac@® dspasitivos visuais e indicadores, para melhorar disponibilizacé® da
informac@® nos postos de trabalho (KOSKELA, 1992. A fata de transparéncia na
disponbilizac® de informagdes nos locais de trabalho é gonada wmmo causa para o
surgimento de muitas atividades que n&o agregam valor ao produo, como a movimentagdo e
espera, por exemplo (GALSWORTH, 1997apud KOSKELA, 200).

Até o momento foram discutidas duas formas para explicar 0 proces de producdo. A
primeira, visdo tradicional, trata a produgdo como um proces® de @nversdo ou
transformag@o. A segundatrata aproducd como um fluxo de materiais através do tempo e do
espa@. Esta mudanca de anceito, segundo Koskela (1992, contribui para melhorar a

eficiénciados gstemas de producéo.

Entretanto, as novas filosofias gerenciais que surgiram no novo @radigma de gestdo da
produgdo ndo dizem respeito apenas a melhoria da diciéncia. O conceito de valor sofreu
também mudancas consideraveis e ocupa uma posicdo central na gestdo da producéo
(SANTOS, 1999. O vaor do produo néo é intrinseco ao proces de producdo, mas deve ser
determinado tendo como referéncia o cliente, sendo obetivo da producéo satisfazer as
necesgdades do cliente (LEVITT, 1960 apud KOSKELA, 200Q DRUCKER, 1989 apud
KOSKELA, 2000.

O aumento do \alor é ohtido através da andlise dos desgjos do cliente e a subsequiente

transformacéo desta informacéo nas espedficagdes dos produos e servigos (SANTOS, 1999.
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O atendimento dcs requisitos e, conseglientemente, a satisfacéo das necessdades do cliente &
redizada em ciclos, nos quais 0s requisitos 80 capturados e @nvertidos através de varios
estdgios em um produo ou servigco a ser entregue @ cliente, conforme é apresentado
esguematicamente nafigura4 (KOSKELA, 2000.

SegundoKoskela (2000, ociclo de geracdo de valor estarelacionadoa dnco principios:

a) cgptura dos requisitos — garantir que todos os requisitos do cliente, tanto
explicitos como implicitos, sgjam capturados;

b) fluxo dos requisitos (flow-down) — garantir que os requisitos relevantes do
cliente sggam identificados em todas as fases da produgéo, e que ndo sgam
perdidos quando pogressvamente transformados em solugbes de projetos,
planos de produgdo e produos,

c) abrangéncia dos requisitos — assegurar que 0s requisitos de todas os clientes
(interno, intermediario e final) sgam atendidos. Levando em consideracéo
todas as entregas de produos aos cli entes;

d) garantir a cgaddade do sistema de producéo — garantir que o sistema de
produgéo tenha cgaddade de produwzir os produtos requisitados;

e) medicdo de valor — assegurar, por medicdes, que o valor é gerado para o

cliente.
Fornecalor Cliente
Requisitos
: N
Projeto do -
1 Formulac®
Produto ..
dos requisitos
Pedido- Pedido e
entrega
Compra
Valor
Uso do
P Produto
5

Figura 4: ciclo de geracéo de valor e principios relacionados. Os
ndmeros < referem aos seguintes principios: 1. cgptura dos requisitos,
2. fluxo dos requisitos (flow-down), 3. abrangéncia dos requisitos, 4.
cgpacidade dos subsistemas de produgéo, 5.medicéo de valor
(KOSKELA, 20009
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Normamente eistem de duas clas®s de dientes: interncs e externos. O cliente interno é o
resporsavel pela dividade seguinte, enquanto o cliente externo € o que recebe o produo final
(KOSKELA, 200Q. No entanto, o waor do produo s6 poce ser definido pelo cliente final,
ndo bastando, potanto, garantir a conformidade dos produos ao projeto (WOMACK;
JONES, 1998apud MARCHESAN, 200)).

As visdes da produgdo como transformagao (conversdo), fluxo e geragéo de valor representam
trés conceitos que devem ser entendidos como complementares. Neste sentido Koskela (2000
propde na Teoria TFV que estes concetos, assm como 0s uS principios asociados, devem
ser integrados e balancealos. Koskela (2000) sugere, ainda, que a #licacd isolada de
qualquer dos principios citados anteriormente éa principal causa do surgimento de anomalias
na gestdo da produgdo. A estrutura tedrica desenvalvida por Koskela (2000 busca contribuir
para uma cmpreensdo mais abrangente aerca dos fendmenos da producdo, além de
introdwzir e orientar a gestdo e amelhoriados sstemas produivos (MARCHESAN, 200)).

2.3 PROCESSO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Existem muitas definicdes de plangamento na literatura, ndo existindo um consenso sobre a
abrangéncia dotermo (LAUFER et a, 1994apud BERNARDES, 200J. O porto comum das
diversas defini¢cbes £ mncentra no fato de considerar 0 plangjamento como um processo de
antedpacéo de um futuro desgjado.

Laufer e Tucker (1987) definem o plangamento como um proces de tomada de dedséo
com objetivo de atedpar uma acéo no futuro, com a utilizac® de meios eficazes para
rediz&la. SegundoFormoso et a (1998), o dangjamento pade ser definido como 0 proceso
de tomada de dedsdo que ewove o estabeledmento de metas e dos procedimentos
necessarios para dingi-las, sendo efetivo quando seguido de um controle. Esta definicéo foi
adaotada no presente trabalho.

O plangamento ocupa uma paosicéo central nas fungdes do gerente. Suas responsabili dades
podem variar de acordo com a filosofia organizadonal e cm as contingéncias, mas o
plangamento invariavelmente permanece um ingrediente essencial de seus deveres
(STEINER, 1979apud LAUFER; TUCKER, 1987.
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Com relac® a onstrucdo civil, muitos esforcos obre este tema de pesquisa tém sido
redizados nas Ultimas décalas, principamente no desenvavimento de técnicas para a
produgdo de planos. Entretanto, o pogreso das técnicas ndo fez desaparece as insatisfactes
com as apli cacdes e resultados do dangjamento de wnstrucéo (LAUFER; TUCKER, 1987%.

SegundoLaufer e Tucker (1987), sdo quetro s objetivos bésicos do PCP:

a) asgstir o gerente nadirecgo da empresa;
b) coordenar as varias entidades envavidas na anstrucdo doempreendimento;
c) paosshilitar o controle da produgéo;

d) permitir a dmmparacéo de dternativas, fadlitando,assm, atomada de dedséo.

O proces® de plangjamento e controle da producéo pock ser representado através de duas
dimensdes bésicas: horizontal e vertical. A dimensdo verticd refere-se & etapas pelas quais o
procesn de plangjamento e mntrole da produgdo é redizado. A dimensdo haizontal refere-se
a vinculacdo das etapas citadas com os diferentes niveis gerenciais de uma organizagao
(LAUFER; TUCKER, 1987%.

2.3.1 Dimens&o horizontal do dangamento

Segundo Laufer e Tucker (1987), o processo de plangamento pock ser dividido em cinco

etapas:

a) plangamento do poces de plang amento;
b) coletadainformaca;

C) preparacdo dcs planocs;

d) difusdo dainformagéo;

e) avaliagcdo do pocesso de plangjamento.

A figura 5 apresenta esquematicamente adimensdo haizontal do danegjamento.
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Aanejarde o

« - Avdiagdo da
Coleta da Preparas@o Difusao da
processade f------- o = h |- = | processo de
planeja o infrmagan dos planas infarmagan planga

Continus

ACEN

Figura5: fases dociclo de plangamento (LAUFER; TUCKER, 1987

Observando-se afigura 5, nda-se que & cinco etapas do dang amento formam dois ciclos de
controle: o ciclo de preparacéo e avaliagcdo do poces, gLe tem carater intermitente erefere-
se & definicbes do poces de plangamento e cntrole, como 0 haizonte e o nivel de
detalhes do dangamento, a freqiéncia de replangamento e do grau de ontrole a ser
efetuado; e o ciclo do panegjamento e wntrole, que se repete varias vezes durante arealizac®
de um empreendimento, em diversos niveis hierarquicos, baseado res defini¢des formuladas a
partir do ciclo anterior. E importante observar que afunc@ controle diferencia-se do simples
monitoramento da produgdo, pas o controle presuuple aredizac@® de acgbes corretivas,
enguanto 0 monitoramento restringe-se acoleta e processamento de dados (ISATTO €t d,
2000. Assm pode-se afirmar que ndo existe afuncéo controle sem plangjamento e que o

plangjamento € praticamente indcuo se ndo existe ontrole (FORMOSO et al, 1999.

2.3.2 Dimens&o vertical do plangamento

Em funcéd da complexidade tipica de enpreendimentos de cnstrucéo e da variabili dade de
seus process, em gera existe a necessdade de dividir o plangamento e ontrole da
produgcdo em diferentes niveis hierdrquicos (LAUFER; TUCKER, 1987%. A hierarquizacd® €
uma das principais formas de proteger a produgdo contra os efeitos nocivos da incerteza eda
variabilidade (ISATTO et al, 20). Segundo Bernardes (2001), pode-se definir trés grandes
nivels hierarquicos no dangamento e wntrole da produgéo: estratégico, tatico e operadonal.

No nivel estratégico sdo definidos os objetivos estratégicos do empreendimento, definindo o
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escopo e & metas do empreendimento com a definicéo dos prazos para dcancar os objetivos
estabeleddas, a partir do perfil do cliente. Neste nivel, as dedsdes tomadas para apreparacé®
dos plancs estéo relacionadas a questdes de longo prazo (HOPP, SFEARMAN, 1996. No
nivel tatico sdo definidos os meios e suas limitagdes para que & metas fjam alcancadas.
Busca-se vincular as metas fixadas no dano estratégico com aquelas designadas no dano
operadonal, servindo ce do entre o planggamento de longo e de airrto prazo. Finamente, o
nivel operadona refere-se aselecdo do curso das agdes através das quais as metas réo
acancadas (LAUFER; TUCKER, 1987. Asdm, faz-se a designac@® das tarefas para &
equipes e rediza-se o controle do process. A figura 6 apresenta esquematicamente os trés

niveis hierérquicos do danejamento.

Preparacio do processo - —— e L
Coleta de Elaberacio de plann Irifusio de
rfonhach es Ly Ly i onmacde s

Longo Prazo
[estmiézico)

/

ALCAD

Coleta de Elaboragio de plana Difusio de
irformac des irformac des

=

l

Médio Praza
[tatico)
/ ;

AC RO

—_ Coleta de Elaboracio de plano Difusio de
% E f armar Be s > M mifortrac Ges
&
i &

&, -
SN ACAED

v

A ovaliagio do processa

______________________

Figura 6: hierarquizac@® do pocesso de plangjamento e @ntrole da
producéo (ISATTO et a, 2000
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2.3.3 Sistema Last Planner

O sistema Last Planrer, concebido pa Balard e Howell (1997, foi desenvolvido
inicidmente como o popdsito de aimentar a cnfiabilidade dos planos de airto prazo e
proteger a producdo das efeitos nocivos da variabili dade. E voltado & gestdo da producéo na
construgéo civil e buscaincorporar ao processo de PCP avisdo de fluxo (SANTOS, 1999.

No sistema Last Planrer o proces de plangamento e cntrole é hierarquizado, conforme
sugerido pa Laufer e Tucker (1987, sendo constituido pa um plangjamento de longo prazo
(master planning), um plangjamento de médio prazo (lookahead plannng) e um plangjamento
de arto prazo, denominado ce plano de @mprometimento (commitment plannng)
(BALLARD; HOWELL, 1997 BALLARD, 200Q. A figura 7 apresenta esquematicamente o

sistemalLast Planrer.

Plang amento de O quedeve
LongoPrazo | ser feito

y

Plangjamento

O que deve
Informacgé Lookahead ——pp! ser feito

O que pode Plang amento de O quesera
ser feito Comprometimento [ feito
O quefoi
Recursos Producéo feito

Figura 7: o sistema Last Planrer e os niveis hierarquicos do
plangjamento (adaptado ce BALLARD, 2000

O plangjamento de longo prazo tem como haizonte todo o griodo ce nstrucdo e tem como
objetivo a definicéo dos ritmos das atividades que @nstituem as grandes etapas construtivas
do empreendimento como, por exemplo, a estrutura, a dvenaria eas instalagdes (MENDES
JR.; HEINECK, 199). Em funcdo dofluxo de reaursos financeiros desenvavidos no estudo
de viabilidade e da etimativa de aisto, sGo dadas instrugdes para a ©ordenacd® destas
atividades (TOMMELEIN; BALLARD, 1997%.
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No pangamento de médio prazo namalmente cnsidera-se uma janela movel de tempo,
dentro da qual os pré-requisitos das tarefas vao sendo gadativamente redizados. E elaborado
para permitir que 0 gerente possa sistematicamente identificar as tarefas que podem ser
programadas nas £manas eguintes e remova & restricbes existentes para que & mesmas
possam ser exeautadas. Se ndo for posdvel remover as restricdes, deve ser redizada uma
reprogramacdo des tarefas. O plano referente a primeira semana serve de base para a
preparacéo do pano ce arto prazo (BALLARD; HOWELL, 1997).

No plangamento de arto prazo sdo listadas as tarefas a serem redizadas, pocendo somente
ser incluidas aquel as para as quais os materiais, ferramentas e equipamentos necessarios para
a xewcd estdo dsponiveis (TOMMELEIN; BALLARD, 1997. Ess plano ceve ser
redizado de forma participativa, de forma aobter o comprometimento dcs resporsaveis pelas
tarefas. O horizonte de tempo adotado neste nivel é em geral, de uma semana, podendo ser
aterado em fungéo dograu de incerteza eistente. A eficacia do dangiamento de aurto prazo
€ oontrolada por meio de um indicador de eficiéncia dos planos: 0 PRC (Percentua de Planos
Completos), dado pelo quaiente do nimero de tarefas concluidas pelo nimero de tarefas
plangadas (BALLARD, 1997%. A investigac& e a orrecd das causas da ndo-realizacéo dcs
planos levam amelhoria continua (KOSKELA, 2000Q.

2.4 MODELO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DO
NORIE/UFRGS

O modelo de plangamento e antrole da produgdo apresentado por Bernardes (2001) (figura
8) foi desenvavido através de diversos estudcs realizados pelo Grupo e Gerenciamento e
Econamia da Construcdo do NORIE/UFRGS. Dentre os trabalhos que fizeram parte do
desenvalvimento do modelo de PCP, pode-se destacar as dissrtagdes de Carvalho (1998,
Oliveira (1999 e Alves (2000). O modelo incorpora os concetos basicos propaostos por
Laufer e Tucker (1987) e os principais e ementos do Sistema Last Planrer, sendo dvididoem
trés etapas bésicas. preparacd® do proces®, pangamento e ntrole da producéo
propriamente dito e avaliacdo do poces. As etapas referentes a mleta de informagdes,
preparacéo dcs plancs e difusdo das informagoes, estdo inseridas na dapa do proces de
planejamento e cntrole da producéo, aqual esta dividida hierarquicamente aravés dos niveis

de plangiamentos de longo, médio e aurto prazo.
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2.4.1 Preparacao do pocesso de PCP

Segundo Formoso et a (199), a preparacdo do pocesso envolve tanto a definicdo de

procedimentos e padrdes do PCP, como também algumas decisdes iniciais relativas ao

proces de producdo. Para atomada de dedsdes preliminares, tipicamente s80 necessarias as

seguintes informagdes:

a)
b)
c)
d)
€)

f)

plangjamento estratégico doempreendimento;
projetos e especificagbesiniciais;

projeto de layout;

projecé de recdtas;

orcamento discriminado;

aternativas identificadas frente aavaliagd% do poces de plangjamento.

De pose das informagdes citadas, a preparacédo do poces pock ser redizada, sendo esta
dividida nas seguintes etapas (FORMOSO et al, 1999:

a)

b)

identificar restricOes: tais restricdes dizem respeito a dificuldades de aces a
obra earranjo fisico do canteiro; limitagdes de recursos fisicos, tais como, pa
exemplo, materiais, mdo de obra e equipamentos; ou financeros, e
comprometimento dos reaursos da empresa em outros empreendimentos.

estudar o pano e daque: esta aividade € desenvavida em paralelo com a
identificac® de restricdes existentes no ambiente da obra. Ela mnsiste na
definicdo dos fluxos de trabalho principais da producéo. Por exemplo, em
empreendimentos residenciais algumas empresas iniciam a obra pea
construcéo das torres de baixo para dma (estrutura e alvenaria), exeatam
revestimentos de dma para baixo e depois redizam os srvicos relativos a
periferia (pilotis, entrada do prédio, garagens, etc.). Neste momento é
importante também a definicdo dcs principais fluxos de materiais, os quais
devem ser devidamente representados numa planta de layout do canteiro.

As dedsdes envalvidas nesta éapa normalmente envavem a participacéo da dta direcéo da

empresa, uma vez que requerem uma Vvisdo geral da organizacdo e também bastante

experiéncia en empreendimentos melhantes (ISATTO et a, 2000Q.
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2.4.2 Plangiamento de longo prazo

Segundo Formoso et a (199) o pangamento de longo prazo consiste no pimeiro
planegjamento em nivel tatico. Tem como principal produo o gano mestre (master plan) ou
plano ce longo prazo e aprogramacd de recursos classe 1. Os recursos clase 1, segundo
Formoso et a (199), caraderizam-se, geralmente, par longo ciclo de auisicéo e pela baixa
repetiti vidade deste dclo. Normamente, o lote de compra @rresponce a total da quantidade

de reaursos a serem utili zadcs.

Neste nivel de plangamento sdo definidos os ritmos em que deverdo ser exeautados 0s
principais procesos de produgdo. Em conjunto com os dados do agcamento, o ritmo define
um fluxo de despesas que deve ser compativel com o estudo e viabili dade redizado ainda na
fase do dangamento estratégico do empreendimento. As principais atividades envavidas

nesta éapa do proces sdo as eguintes, segundolsatto et a (2000):

a) coletar informagdes. as informagdes necessirias para a geracdo do pano
mestre no inicio da obra sd0 provenientes principamente da dapa de
preparacdo do poces de plangjamento. Ao se revisar 0 plano mestre durante
a obra, é necessirio contar também com informagdes provenientes dos nivels
inferiores de plangjamento, principamente do dangjamento de médio prazo.

b) preparar plano de longo prazo: véarias técnicas podem ser utili zadas para gerar
0 plano mestre, sendoas principais o dagrama de Gantt, as redes ou dagramas
de precedéncia de dividades (CPM), e alinhade balanco. A témicade linhade
balanco tem a vantagem, em relagd as duas primeiras, de gresentar
explicitamente o fluxo de trabalho dbs diferentes equipes na obra. Isto fadlita a
definicdo de ritmos que garantam a @ntinuidade do trabalho das principais
equipes de producéo, que € um dos requisitos ao aumento da diciéncia das
mesmas. Contudo, uma deficiéncia dessa técnica reside no fato de que da
explicita o fluxo de méo-de-obra, mas ndo andisa o fluxo de materiais
(TOMMELEIN, 1998apud BERNARDES, 200J).

c) gerar fluxo de caxa o fluxo de caxa daborado resta dapa nstitui um
refinamento daquele daborado ncs estdgios iniciais do empreendimento.
Assm, caso hgja incongruéncia cm a previsdo de receitas e despesas
preparadas noinicio doempreendimento, poce-se modificar as metas presentes
no dano ce longo prazo.

d) difundr o pano mestre: 0 plano mestre devera ser apresentado em diversos
formatos, em funcdo da necessdade de seus usuérios. Normalmente adifusdo
dainformac&o ocorre ndo somente dravés do envio de documentos ou cartazes,
mas também verbalmente dravés daredizaca de reunifes. Algumas empresas
redizam reuni®es com os principais usuarios do dano mestre noinicio da obra
etoda avez que istirem ateragdes substanciais no mesmo.
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Em geral, o dano mestre conta com um numero bestante devado de dividades, sendo o
mesmo dstribuido a vérios usuarios, tais como, geréncia da obra, subempreiteiros, projetistas,
resporsavel por compras, departamento de pessoal, setor financeiro, etc. Assm, € necessrio
preparar 0 plano e seus possveis desdolramentos em diferentes formatos, que fadlitem a

ohtencéo das informagdes necessrias para cala um destes usuarios.

Segundo omodelo apresentado pa Bernardes (200)), existe anecessdade de atualizac®
periédicado dano de longo prazo, em funcdo de mudancgas que ocorrem no empreendimento.
Entretanto, estas atualizagdes ndo devem ser muito freqlentes, de forma a @itar que sga
perdida areferéncia principal dos planos de nivel inferior. Caso existam modificages com
muita freqiéncia, isto pock indica a eisténcia de problemas no danegjamento inicia de

longo prazo.

A cada dclo de replangamento pode-se preparar relatdrios hre andamento da obra e

transmiti-los a direcd da empresa eao resporsavel pelaobra.

2.4.3 Plangiamento de médio prazo

SegundoFormoso et a (199) o pangamento de médio prazo constitui-se num segundo rivel
de plangiamento tético, que faz a vinculagcéo entre 0 plano mestre e os planos operacionais.
Neste nivel, o dangamento tende a ser movel, sendo por esta razdo denominado e
lookahead planning (planejamento dhado para frente). Os servicos definidos no dano mestre
sd0 detalhados e segmentados nos lotes em que deverdo ser exeautados, de aordo com uma

divisdo daobra an zonas de trabalho (zoneamento).

O plangamento de médio prazo tem entre seus objetivos principais a identificacd® de
restricdes existentes no ambiente produivo de forma a paosshilitar o desencadeamento de
agdes para remové-las, aumentando assm, a nfiabili dade do dangamento de aurto prazo.
Outro oljetivo importante neste nivel de plangamento é a andlise dos fluxos fisicos e a

programacéo de reaursos de dasss 2 e 3.

Segundo Bernardes (2001), reaursos classe 2 caraderizam-se, geramente, pa um ciclo de
aquisicéo inferior a 30 das e por uma média freqiéncia de repeticdo deste dclo. Os lotes de

compra sdo, geramente, fragdes da quantidade total do reaurso. J& os recursos classe 3 sdo
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agueles cuja programac@® pale ser redizada em ciclos relativamente airtos (similares ao

horizonte do dano ce arto prazo).

Em geral, a cmmpra desses recursos é redizada apartir do controle de estoque da obra edo
amoxarifado central (se houwer). Caraderizam-se, geramente, pa um pequeno ciclo de

aquisicéo e pela dta repetiti vidade deste dclo.

Como cada enpresa alota procedimentos diferentes, o dangjamento nonivel de médio prazo
pode ocorrer em horizontes que variam de duas ssmanas a trés meses (BERNARDES, 2001).
Ness caso, pock ocorrer também uma subdvisdo deste nivel em dois. um menas detalhado
abrangendo um horizonte maior, como, pa exemplo, de dois atrés meses, e outro envolvendo
a definicéo de pacotes de trabalho em termos operacionais, com um horizonte de duas a anco

Ssemanas.

Em geral o plano de médio prazo é realizado para horizontes méveis de plangjamento, ousga,
0 haizonte de plangiamento é mais longo do que o ciclo de @ntrole. Desta forma, pade-se
lidar de forma mas adequada @m ambientes produivos de grande variabilidade
(BALLARD, 200Q HOPP, SFEARMAN, 2000Q.

Neste nivel deve-se proceder a protecdo da producdo contra & incertezas asciadas a
disponibilidade dos reaursos financeros, através de uma cmparacdo entre & receitas e
despesas previstas no haizonte do dano mestre (FORMOSO et a, 1999. Em outras
palavras, a0 se gerar 0 plano de médio prazo, faz-se uma avdiac® da disponibili dade
financera para o periodo correspondente aeste horizonte de plangiamento. Caso néo hga

reaursos suficientes, muda-se aprogramacéo de recursos prevista pelo plano mestre .

As principais atividades envolvidas nesta dapa do proces sd0 as seguintes, segundo
Bernardes (2001):

a) coletar informagdes: o plano delongo prazo € gerado a partir ao plano mestre e
também de informagdes retroalimentadas do gerenciamento operadondl;

b) analisar fluxos fisicos: as metas que séo plangjadas nesta dapa devem buscar
reduzir conflitos de eguipes trabalhando nomesmo local e no mesmo tempo,
bem como devem identificar um seqlenciamento adequado das pacotes,
reduzindo assm, 0 exces de movimentac® de pesas e transporte de
materiais (ALVES, 200Q. A cada dclo de replangamento em médio prazo
deve-se também reestudar os fluxos de materiais da obra, fazendo & regustes
de layout necessarios a medida que aobra evolui;
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c) preparar plano de médio prazo: este plano em gera é gerado através de um
grafico de Gantt ou através de um desdolramento do dagrama de precedéncia
de dividades,

d) difundr plano de médio prazo: os planos devem ser difunddos num formato
adequado aos eus usuarios, entre 0s quais ® destaca o setor de suprimentos
responsavel pelaremocéo de vérias restricoes;

€) programar recursos. a programacado de reaursos realizada para 0 médio prazo
tem por objetivo principal definir as datas nas quais 0s reaursos clase 2 e 3
devem estar disponiveis na obra, como forma de evitar descontinuidade nas
atividades no canteiro de obras.

f) difundr programagdo de recursos classes 2 e 3: da mesma maneira que no
plangamento de longo prazo, a programac@® de recursos deve ser difundda,
em um formato apropriado, para os stores envolvidos, principamente de
reaursos humanaos e suprimentos. Por sua vez, estes stores devem identificar
as datas limites de disponbilizacd® destes reaursos, fixadas nessa
programacd. Tais datas srvem como lembretes para o rastreanento do
reaurso adqurido junto ao fornecelor, visandoa cnfirmar sua entrega no local
e periodo previamente mwmbinado.

g) contratar méo-de-obra: nessa dapa, 0 setor de reaursos humanas, tendo pa
base a solicitacBo de contratacéo de noveos funcionarios e a autorizagdo da
diretoria, inicia 0 proces de divulgacéo, selecéo e contratacd. Nese ca0, a
disponbilizac® da médo-de-obra deve ocorrer dentro do pazo estipulado ra
programacéo, para que ndo hgja problemas na preparacéo exeaucdo das tarefas
no canteiro.

h) comprar reaursos classes 2 de pose da programacd de recursos e das
atividades fixadas no dano e médio prazo, pode-se comprar os demais
reqursos Necessarios a exeaucéo das atividades. Bernardes (2001) propde que a
aquisicd dcs recursos classe 3 sga também incluida neste nivel de
plangjamento, para evitar a @mpra ea disponbili zacd® dos mesmos durante a
semana de trabaho ra qual esses reaursos serdo necess&rios. A decisdo de
incluir ou réo a ayuisicdo das recursos clase 3 neste nivel de plangamento
depende, entre outros fatores da incerteza envolvida e do lead time dos
reaursos.

i) comprar ou alugar equipamentos. esta dividade refere-se & mmpra ou aluguel
de ejuipamentos necessrios a exeaucdo de dividades plangjadas. Em gerdl,
deve-se identificaa os prazos minimos de disponbilizac® desses
equipamentos, para que estes sgjam entregues no periodo pra o qual séo
necessarios.

j) disponbilizar reaursos classe 1, 2 e 3: refere-se a rastreamento dcs recursos
adquiridos, bem como a sua entrega, conferéncia e notificagdo ao setor de
suprimentos, caso hgja dgum problema de espedficacdo, percebida no
recébimento. Embora a duas Ultimas atividades envolvam os funcionérios do
canteiro, a disponbilizac® de rearsos envolve fortemente o setor de
suprimentos.

Desenvolvimento de sistema de planejamento e controle da producd em micro-empresas de Construcéo Civil,
com foco no plangjamento integrado de vérias obras



39

Em geral, o engenheiro da obra €0 principal envalvido ra daborac@® do panegjamento de
médio prazo. Entretanto, é desgével que haga a participacéo de diversas pesas na sua
elaboracdo, tais como mestre-de-obras, resporsavel pelos suprimentos, subempreiteiros

envolvidos em atividades chave esupervisor de obras (se hower).

2.4.4 Plangiamento de curto prazo

Ballard e Howell (1997 propdem que o plano e aiurto prazo sga daborado ce forma a
proteger a producdo contra os efeitos da inceteza. Busca-se prodwzir planos com alta
probabili dade de serem redlizados e que possam retroadimentar todo o poceso de PCP
(BALLARD; HOWELL, 199).

O plangjamento de aurto prazo ou o@radonal tem o papel de orientar diretamente aexeaugdo
da obra. Em geral, € redizado em ciclos £manais, sendo caraderizado pela dribuicéo de
reaursos fisicos (méo-de-obra, equipamentos e ferramentas) as atividades programadas no
plano de médio-prazo, bem como o fracionamento dessas atividades em lotes menores, que
sd0 denominados tarefas. Em obras muito répidas ou res quais existe muita incerteza
asciada a processd de producdo (por exemplo, reformas) o ciclo de plangjamento de airto
prazo pocke ser didrio (FORMOSO, et al 1999.

Ballard e Howell (1998 propuseram um conjunto de critérios de quali dade para aelaboracd®
do dano ¢k aurto prazo, apresentados a seguir:

a) astarefas devem estar bem definidas;
b) astarefas slecionadas tém prioridade sobre & demais,

c) o dmensionamento das tarefas deve ser adequado, de maneira que estas
possam ser exeautadas;

d) todcs os pré-requisitos para aredizac® das tarefas devem ser satisfeitos e os
reaursos necessarios devem estar disponive's;

€) as razdes para 0 ndo cumprimento dos plancs devem ser identificadas,
desencadeandoaredizac@® de a@es corretivas.
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Nes sentido, ra medida em que os pacotes de trabalho® cumprem os requisitos de quali dade
do dano, & mesmos $0 pwados para 0 plano de arto-prazo (mecaiismo pull)
(BERNARDES, 200). Este mecanismo € denominado po Balard e Howell (1997 de
shielding production (produgéo protegida). SegundoFormoso et a (199) este plano é muitas
vezes elaborado pelo mestre-de-obras e pelo engenheiro resporsavel da obra ou dretor
téaico da enpresa. Em obras maiores, a preparacé® deste plano poc ser de responsabili dade

de um gerente de producéo.

A elaboracéo do pano de arto prazo amntece depois de mletadas as informagdes pertinentes
e apartir da daboracdo de uma primeira proposta de plano de aurto prazo a ser apresentada e
discutida en uma reunido, normamente semanal. Desta reunido participam, gerdmente o
engenheiro da obra, 0 mestre-de-obras, os empreiteiros e os encarregados das equipes de

producéo.

Deve haver a troca de informacfes entre os presentes e sd0 negociadas as metas de producéo
para o periodo. Buscase desta forma obter o comprometimento de todcs os envalvidos para
gue & metas estabeleddas sgjam cumpridas. Na reunido, iniciamente € apresentado o pano
de airto prazo dociclo anterior, de forma apassbilit ar que todos os presentes identifiquem as

razdes pelas quais algumas metas ndo foram cumpridas conforme plangjado.

A difusdo dcs plancs de airto prazo ocorre en dois momentos. O primeiro se refere &
informagdes trocadas entre os presentes na reunido de daboragéo do pano. O segundoestégio
da difusdo ocorre dravés do contato verba entre os encarregados e os demais funcionarios

participantes das equipes de producéo.

No final do ciclo de awrto prazo adotado (didrio, semanal ou qunzenal), procede-se o
monitoramento das metas exeautadas e registro das causas pelas quais as mesmas nao
cumpriram o plangjado (BERNARDES, 2001).

A figura 9 mostra um exemplo de plano semanal elaborado pelo mestre-de-obras, no qual séo
descritos na primeira mluna & tarefas (ou pawtes de trabalho) a serem exeautadas para a

semana seguinte a da daboracd do pano. Nas demais colunas, podem ser colocados 0

% Pamtes de trabalho s unidades fundamentais de trabalho, cada uma cnsistindo de uma ac#® continuada
tomada por um oper&rio ou gupo ce operarios juntos, sem ser interrompido pa qualquer outra ejuipe de
trabalho (FORBES, 1977apud FORMQOSO, 1991).
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ndmero de funcionarios ou pesal tercerizado envolvido com o pacote, em seus respedivos
dias de trabaho; o registro de finadizac@® da tarefa (OK) e aidentificagcdo da causa da né&o
concluséo do facote (PROBLEMAYS).

Existe, também, um espago na planil ha destinado para tarefas de reserva ou suplentes, que séo
aquelas consideradas como buffers? de tarefas exeautaveis, parém néo tem alta prioridade. Seu
principal objetivo € garantir a continuidade de trabalhos para @ equipes de produgdo, caso
algum problema venha ocorrer com os pacotes prioritérios. As tarefas de reserva conferem ao
plano e arto prazo um cardter contigencial, de forma a minorar os efeitos nocivos da

incerteza no ambiente produivo.

LISTA DE TAREFAS EMANAIS

Semana: 21/07 a 2507 Mestre: Alberi
Engenheiro: Carlos
Tarefa S| T| Q| Q]| S| S |OK Problemas
Colocac® o!asformas 6 6 6 6 X OK
do 4° mvimento
(o}
Desformar 2 4| 4| 4] 4 X oK
pavimento
A'Vfg‘a“‘"? aealdo 3 3 3 Faltou Material
pavimento
PRC=2/3=66.67%
Tarefas Suplentes:

a) preparacdo das armaduras das vigas do 4° @vimento
b) colocacdo da amaduradas vigas no 4°pavimento
Figura 9: exemplo de planil ha utilizada na preparacéo do pano de

incumbéncia segundomodelo de shielding production
(BERNARDES, 2009

* Buffers sdo folgas plangjadas de reaursos (material, tempo, capaddade ou espag) necessirias para proteger a
producdo contra aincerteza evariabilidade. Podem ser, também, estoques dispostos nos locas de trabalho,
projetados de maneira agarantir o fluxo de trabalho plangjado.
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Duas importantes avaliagbes podem ser redizadas a partir da glicacdo da planilha. A
primeira refere-se @ célculo do indicador PRC (percentagem da programagdo concluida).
Esteindicador monitora aeficdda do processo de PC

A outra avaliacéo refere-se aidentificagcdo das principais causas do ndo cumprimento das
metas estabelecidas, as quais $0 registradas numa das colunas da planilha (figura 9). Apés
vérios ciclos de plangiamento, pocde-se gerar um gréfico apresentando as principais causas,
gue poce retroalimentar todo o poces de plangjamento e @ntrole (FORMOSO, et a 1999.

2.4.5 Avaliacéo do processo

A avaliacdo do panejamento e controle éredizada a final da obra, de forma aposshilitar a
melhoria do processo para empreendimentos futuros. Entretanto, em algumas stuagdes pode
ocorrer durante a eaucd de uma mesma obra, com o oljetivo de modificar o processo de
PCP existente, caso este ndo sgja dicaz. Esta avaliacdo pock ser redizada wm base na
percepcéo dos principais intervenientes e também a partir de indicadores do proces de

plangjamento e da produgéo.

A avaliacdo do poces de plangiamento e mntrole da produgédo é dividida en duas etapas,
sendo elas. identificacdo dos problemas apurados durante o periodo anadlisado e

desenvolvimento de dternativas pararesolucéo destes problemas.

25 SISTEMATICA DE AVALIACAO DE SISTEMAS DE PCP DE
EMPRESAS DE CONSTRUCAO

Bernardes (2001) propds uma sistematica de avaliacdo de sistemas de PCP em empresas de
construcéon. Essa avaliac@o € baseada en 14 paticas, que sdo consideradas essenciais para
umaimplementac@® bem-sucedida do modelo anteriormente goresentado. A seguir, cada uma
destas préticas é sucintamente descrita.
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2.5.1 Padronizaggo doPCP

De aordo com Shingo (1996), a padronizagdo contribui para 0 aumento da produividade a

partir dareducéo das ineficiéncias decorrentes da variabili dade nos procesos.

Para apadronizac@® de process gerencias, podem ser utili zados procedimentos ou manuais
gque espedfiqguem como esses process devem ser condwidos (TURNER, 1993 apud
BERNARDES, 200). Entretanto a simples determinagéd de padroes e a elaboracdo de
manuais, ainda que gropriados e perfeitamente @nstruidos, Ndo sdo cgpazes de asEgurar a
redizac® de process e operagdes livres de eros, sendo necessxrio, para dingir esse
objetivo, promover o treinamento a respeito do conteldo desES manuais as pesas
envolvidas e resporsaveis pelas funcdes de exeaugdo e ntrole.

2.5.2 Hierarquizag@o do plangamento

Com a hierarquizac® do pangamento, pade-se reduzir o haizonte do danegamento
operadonal. SegundoBernardes (2001), o rivel de detalhamento deve ser maior a medida que
se groxima adata de exeaucdo das atividades. Assm, posshilitase a minimizacd® do
retrabalho mnaprodugdo dcs planos (LAUFER; TUCKER, 1987.

2.5.3 Andlise eavaliacéo qualitativa dos processos

Segundo Shingo (1996, para aimentar o desempenho global da producéo deve-se melhorar
inicidmente 0s processos, enguanto as operagdes devem ser melhoradas em uma segunda
instdncia. O primeiro pas para amelhoria das atividades que estdo sendo exeautadas € a
compreensdo e andise da forma pela qual o trabalho estd sendo desenvolvido (OGLESBY et
al, 1989.

Para exemplificar, a redizacdo de reunibes s£manais na obra cm a participagdo dos
envolvidos na produgé, como: gerente de producéo, mestre-de-obras e enpreiteiros, propicia
uma opartunidade paraidentificaca de problemas ocorridos, além de proparcionar que hgja a
propacsicdo de melhorias na exeaugdo dos rvicos propostos (LAUFER et a, 1992 apud
BERNARDES, 200).
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2.5.4 Andlise dos fluxos fisicos

SegundoAlves (2000, o ohetivo da andise dos fluxos fisicos € a éiminacd oureducdo das

perdas no sistema de producdo. Busca-se reduzir as incertezas nos fluxos fisicos.

2.5.5 Andlise de restricbes

Uma das razfes para 0 néo cumprimento das metas fixadas no dano de airto prazo é anéo-
remocéo de dgumas restricbes. Ness caso, 0 poces de andlise de restricdes posshilita o
aumento da continuidade das operagdes no canteiro e aconseqlente melhoria de dicdda do
plangjamento.

2.5.6 Utilizaggo de dispositivos visuais

Um dispositivo visua constitui-se um elemento intencionalmente projetado para transmitir
informagdes consideradas essnciais a0 desenvalvimento de uma tarefa (GALSWORTH,
1997apud BERNARDES, 200)).

Segundo Koskela (1992, deve-se utilizar dispositivos visuais para habilitar qualquer
funcionario da empresa aidentificar, de forma imediata, os padrfes e desvios existentes no
proces, além de ser considerada uma forma para se aimentar a transparéncia dos mesmos.

2.5.7 Formali zacdo do plangjamento de aurto prazo

Segundo Bernardes (2001), a formaizac® do pangamento de arto prazo através da
redizacd® de a@es que protgam a producéo contra os efeitos da incerteza facilita a
designacéo de metas as equipes de trabalho e o controle da produgéo. Isto pode ser explicado
porque as tarefas designadas ficam registradas em uma planilha, de uma maneira organizada e

clara
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Para implementacéo desta pratica, € necessario 0 envavimento do gerente de produgdo, do
mestre-de-obras, dos empreiteiros e dos encarregados pelas equipes de trabalho ma preparacéo
dos planos que devem ser elaboradas em reunies periddicas (BALLARD; HOWELL, 1997).

2.5.8 Espedaficaggo detalhada das tarefas

Segundo Bernardes (2007), uma tarefa ajja espedficacdo é ma detalhada pode provocar a
exeaucd de dividades incompativeis com os requisitos dos clientes, gerando retrabalho e
posdveisinterferéncias a suas tarefas sicesoras. Assm, a medida que uma tarefa passua uma
espedficacdo mais detalhada, diminuem as chances de ocorréncia de eros pela falta de
informac&. Nes% sentido, acorre um aumento de @wmpreensdo da forma pela qual a mesma
tem que ser exeautada, facilitando, com isto, o controle dos rvicos, visto que o inicio e 0

término claros dos pacotes de trabalho podm ser identificados de maneiramais predsa.

2.5.9 Programaca de tarefas-reserva

Como ja dtado anteriormente o estabelecimento de tarefas reservas confere um caréter
corntigencial a0 plano de airto prazo, cujos objetivos principais residem na asorcdo dcs
efeitos da incerteza existentes no ambiente produtivo (BALLARD; HOWELL, 1997). Assm,
caso hgja dgumainterferéncia no fluxo de trabalhos no canteiro de obras, deve-se deslocar as

equipes afetadas para outros rvicos prioritarios.

2.5.10 Tomada de deciso perticipativa

A tomada de decisdo perticipativa poce instigar os funcionérios envalvidos a identificarem
formas posdvels de melhorarem o desempenho global dos processs, bem como redwzir a
incidéncia de retrabalho e interferéncias entre & equipes de produgdo. Essas agdes tendem a
fadlitar a obtengcéo de comprometimento das equipes de produgé com as metas dos planas,
j& que os proprios representantes das equipes negociam com a geréncia da obraformas vidvels
parase exeautar os ®rvicos (BERNARDES, 2007)).
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2.5.11 Utilizacgo do PRC e identificacdo dos problemas

A utilizac® do PRC e aidentificac® das causas dos problemas 0 praticas cuja utili zacd®
deve ocorrer de forma wnjunta. Através das agdes corretivas pode-se aumentar a
confiabili dade do sistema de produgdp. O acompanhamento do PRC e da sua variabili dade
indicase & agles redizadas para minimizac&® oueliminacgd de tais problemas estdo surtindo
efeito (BERNARDES, 200)).

2.5.12 Utilizacggo de sistema de indicadores de desempenho

As medic¢des redizadas bre process gerenciais e produivos fornecen aos gerentes 0s
dados necessarios a tomada de decisdes e & agdes de melhoria da quali dade e produtividade
da empresa (LANTELME, 19949. Através da utilizacd® de medicbes e avaliacbes de
desempenho d procesos, poce-se estabelecer padrdes que, se alotados, pocem melhorar a
quali dade dainformacdo disporivel para o process dedsorio (ALARCON, 1997).

Oliveira (1999 apresenta um conjunto de indicadores de desempenho para a avaliac®

sisteméticade sistemas de PCP:

a) Projecd® doPrazo daObra (PFO);

b) indice de Desvio de Ritmo (DR);

c) Percentual de Solicitagdes Irregulares de Material (PSIM);
d) Percentual de Entregas Irregulares de Material (PMAT);
€) Percentua do Plangamento Concluido (PFC);

f) Percentua de Atividades Iniciadas no Prazo (PAP);

g) Percentual de Atividades Completadas na Duragéo Prevista (PDP).

2.5.13 Redizagd0 de azbes corretivas a partir da causas das problemas

Essa pratica ocorre na medida que avariabilidade do PRC vai sendo reduzida pelo efeito das

agdes redizadas, através da andlise dos problemas que causam aguma interferéncia na
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produgéo. Por sua vez, a reducéo da variabili dade neste indicador ocorre na medida que os
resporsaveis pelo pano de airto prazo tém uma nogd mais predsa da capaddade de
produgdo de seus recursos (BALLARD, 1999.

2.5.14 Redizaco de reunides para difusdo de informagdes

Segundo Bernardes (2007), essas reunides sdo destinadas a difusdo de informagdes aos
participantes de forma que estes sgjam informadaos com clareza sobre 0 que deve ser feito e
sobre & posdveis fontes de problemas devem ser investigados para que ndo sga
comprometida a &eaucdo das tarefas plangjadas. Estas reunifes destinam-se também para a
difusdo de informagdes quando ca solicitagdo de modificagdes de projeto pelo cliente ou por
problemas n&o previstos na eapa de planejamento.

2.6 CONSIDERACOES ANAIS

Este capitulo apresentou oreferencia tedrico utili zado para o desenvolvimento deste trabalho
de pesquisa, que tem como foco o0 desenvavimento e implantac® de um sistema de
plangjamento e cntrole da producéo espedfico para a enpresa de nstrucdo civil estudada,

apartir da adaptacd domodelo de PCP apresentado pa Bernardes (2001).

Inicialmente, apresentou-se @nceitos e principios da gestdo da producéo, enfatizando aqueles
propastos no trabaho de Koskela (KOSKELA, 1992 KOSKELA, 20@). A seguir, foi
apresentado omodelo proposto pa Laufer e Tucker (1987) para o proces de plangjamento e
controle da producéo (PCP) em empresas construtoras e 0 sistema Last Planner de mntrole da
produgéo, propaosto pa Ballard e Howell (1997). O capitulo foi finalizado com a descrigdo do
modelo de PCP do NORIE/UFRGS, apresentado pa Bernardes (2001, sendo que na parte
fina da gresentacd do modelo citado, foi discutida uma sistemética de avaliacédo de

sistemas de PCP para anpresas de construcéo desenvalvida por Bernardes (2007).

Com os concetos e principios discutidos neste caitulo olteve-se uma visdo geral dos
conhedmentos necessarios para que o trabalho de pesquisa propaosto fosse desenvolvido.
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3METODO DE PESQUISA

Neste caitulo apresenta-se 0 método e pesquisa utilizado para 0 desenvolvimento deste
trabalho. O capitulo inicia pela gresentacdo da estratégia de pesquisa aotada e do
delineamento doestudo. Em seguida, séo descritas as etapas de desenvalvimento dotrabalho,
incluindoas fontes de evidéncia utili zadas.

3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

SegundoYin (199%), a definicéo da estratégia de pesquisa €uma das etapas mais importantes
para que o trabalho de pesguisa se desenvolva de forma aatingir os objetivos propostos. Os
estudos de ca0, s experimentos, a pesquisa-acén, as smulagdes, os levantamentos e
pesquisas historicas $0 alguns exemplos de estratégias de pesquisa eistentes. Cada tipo ce
estratégia goresenta vantagens e desvantagens, que devem ser consideradas quando ca escolha
da estratégia aser utili zada na pesquisa (EASTERBY-SMITH et al, 199% YIN, 1999.

Para escolha da estratégia de pesquisa mais adequada a desenvolvimento doseu trabaho, o
pesquisador deve nsiderar principalmente trés fatores. o tipo ce questdo de pesquisa, 0
controle que o pesquisador exerce sobre o oljeto pesquisado e o grau com que a pesquisa
envolve ainvestigacéo de fatos contemporaneos (YN, 1994. Entre os fatores citados, o mais
importante para definicdo da estratégia da pesquisa € o tipo e questdo de pesquisa. Para
guestdes do tipo “como?’ ou “por que?’, a revisdo na literatura indica quatro estratégias de
pesguisa mais indicadas. os experimentos, a histéria, 0 estudo e cao e a pesquisa-aggo
(EASTERBY-SMITH et a, 1991 YIN, 1994 EDEN; HUXHAM, 199§.

A estratégia de pesguisa definida para este trabaho foi a pesquisaagdo. A principa
caacteristica desta estratégia € que a compreensdo do fendbmeno pesquisado resulta do
entendimento proparcionado pela mudanca, isto €, sem a mudancando € posdve investigar o
fenbmeno em questdo (THIOLLENT, 1998). Além dis, a investigagdo do topico de
interesse desta pesquisa ndo envolve genas um trabalho de intervengd, mas um trabalho

colaborativo e um aprendizado conjunto do pesquisador e dos membros da organizac&®
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(THIOLLENT, 1998. A pesquisa-acéo envolve ainvestigacéo de fendmenaos dentro do seu
préprio contexto e, assm como o estudo e ca&0, a ®leta de multiplas evidéncias. Segundo
Thiollent (1985 apud GIL, 1996, a pesquisa-acgo pock ser definida cmo um tipo dce
pesquisa mm base enpiricaque € oncebida ereadliizada an estreita asociagd com uma a&ao
ou com a resolucdo de um problema mletivo e no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situac@® ou do problema estdo envovidos de modo cooperativo ou
participativo. Assm, como a estratégia alotada foi a pesguisa-agdo, o autor e varias outras
peswas envovidas nas obras da eampresa tiveram envovimento ma @ncepcéo e
implementac@® dosistema de PC Durante todo o riodoem que foi utili zado o novosistema
de PCP propasto, o pesquisador teve uma funcgéo ativa de agente de mudanca ecoordenador
detodo poces, dém de ter afuncdo de observador para analisar os dados que gam gerados

pelo sistema.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As principais fases da pesquisa neste trabalho foram: compreensdo domodelo a ser adaptado
e implementado; desenvavimento e implementacdo do sistema de PCP para a empresa
estudada, com base no modelo citado; e avaliagdo dosistema de PCP implementado. As fases,

com as atividades que & compdem, estdo esquematicamente goresentadas na figura 10.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

COLETA DE DADOS

[} [}
[} }
[} }
GERAISDA . !
EMPRESA ! ¢ :
i a a
; DIAGNOSTICO . ANALISEDA [P

: INICIAL DA EMPRESA : IMPLANTACAO @)

ANALISE DO ! T ! T 15

GERENCIAMENTO | i i <

DA PRODUGAO i i 4
[} }

! DESENVOLVIMENTO ! §

+ . E IMPLANTACAO DO ! ENTREVISTA <

i SISTEMA DEPCPNA [—TP| COoM —>
_ i EMPRESA | PARTICIPANTES
ADAPTAGAO DO ! !
MODELO A : :
EMPRESA : !
COMPREENSAO DESENVOLVIMENTO AVALIACAO

Klaus Oliveira Gutheil . Porto Alegre: Curso Mestrado Profissonali zante/EE/UFRGS, 2004



50

Figura 10: delineamento da pesquisa

O trabalho se iniciou com uma revisdo hibliogréficafocadano modelo de PCP existente, a ser
implementado, kkem como das conceitos e da base tedrica evalvida, e esta revisdo continuou
durante todo o asenvolvimento da pesguisa, de modo a grofundar os conhecimentos que
serviram de base paratodotrabaho.

Para realizar uma avdiacdd da Situacd® existente na empresa, foram coletados dados
disponivels internamente na empresa, tais como as principais obras reali zadas e en exeaucéo,
os principais clientes, nimero de alaboradores, faturamento, entre outros elementos. Buscou-
se também conhecer de forma mais aprofundada como era gerenciada aprodugéo na empresa
estudada, antes doinicio daintervengéo.

Como a empresa ja vinha glicando algumas ferramentas do modelo de PCP, em funcéo da
participacdo do autor em disciplinas na &eade gestdo da produgéo do curso de mestrado,
nesta dapa foi redizada uma avaliagd dos dados j& disporiveis e eitrevistas com 0s
profissonais envalvidos (engenheiro de obras, supervisor de obras e encarregados de obras)

buscando-se assm entender o sistema existente na enpresa.

ApGs a revisdo hibliogréfica, o dagndstico das condcgoes iniciais da enpresa ea andlise do
sistema de PCP existente, foi posdvel propa o novosistema de PCP, baseado no modelo
apresentado pa Bernardes (2001), fazendo-se uma sele¢d das ferramentas e praticas mais

adequadas as caracteristicas da enpresa.

Na segunda d@apado trabalho foi redizado un levantamento das cond ¢les existentes naquele
momento da empresa, caraderizandosuaformade @uacéo, seus clientes e sua participagéo no
mercado, determinando as condcdes de mercado da nstrugcdo civil na regido once a
empresa dua. Foi redizada também uma andlise mais detalhada do sistema de plangjamento

da empresa ajjo resultado esté gresentado noitem 4.2 deste trabal ho.

ApGs, foi redizada aimplantacéd do novaosistema de plangjamento e wntrole da producéo ma
empresa. Esta dividade iniciou com aredizaga de umareunido daqual participaram o autor,
0 engenheiro de obras e o supervisor de obras, resporsdveis pela alministracdo dosistema de
PCP da enpresa. A reunido foi realizada para divulgacd® do novo trabalho a ser

desenvalvido, dfusdo das conceitos a serem trabalhados e motivaca da eguipe.

Desenvolvimento de sistema de planejamento e controle da producd em micro-empresas de Construcéo Civil,
com foco no plangjamento integrado de vérias obras



51

As agdes para melhoria foram implantadas a partir do “Roteiro para glicacdo das principais
ferramentas de plangamento e ontrole da produwgdo na empresa Plus Engenharia &
Construgbes Limitada” (Anexo B). Este roteiro foi desenvolvido pelo pesguisador e
distribuido para os resporsaveis pelo PCP da eanpresa estudada, para andise ecritica e, a
seguir, foi distribuido paratodos encarregados de obras.

Durante o periodo considerado pera esta pesquisa, de maio a novembro de 2003 osistema de
PCP da empresa foi implantado, pelo menos parcialmente, em 14 olras. Estas obras
apresentavam caracteristicas muito dferentes entre si, algumas com prazo de exeau¢éo longo
para os padrbes da empresa, e outras que se referiam apenas a manutencdes e pequenas

reformas.

No quadro 1 a seguir sdo apresentadas as obras onde foi implementado o novosistema de

PCP, com as caraderisticas de calauma segundo ¢ critérios da enpresa.

Obra Contratante Prazo (dias) Caracteristicas
Pompéa- Cangucu Lojas Pompéa 58 Meédia Duragéo
Pompéia- Santiago Lojas Pompéia 4 Manutencéo/Reforma

Pompéia-Esteio Lojas Pompéa 6 Manutencéo/Reforma
Pompéia - Taguara Lojas Pompéia 120 Longa Duragéo
Pompéia- Lajeado Lojas Pompéa 5 Manutencéo/Reforma

Pompéia - Rio Pardo Lojas Pompéia 5 Manutencéo/Reforma

Pompéia- Bagé Lojas Pompéa 20 Manutencéo/Reforma
Pompéia - Taquari Lojas Pompéia 3 Manutencéo/Reforma

CLW - Portaria CLW Alimentos 60 Meédia Duragéo

CLW - Base Eletrovia| CLW Alimentos 30 MédiaDuragéo
CLW - Transportadora| CLW Alimentos 120 Longa Duragéo

Santalucia- Reaor |Santallcia Alimentos 75 Longa Duragéo
Nestlé- Escrit. Témico Nestlé-Purina 45 Meédia Duragéo
Nestlé- Portas Emerg. Nestlé-Purina 30 MédiaDuragéo

Quadro 1: obras envalvidas na pesguisa
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As obras das Lojas Pompéia nas cidades de Cangucu/RS e Taquara/lRS consistiram na
exeaucd de grandes intervengdes em lojas em funcionamento, com ampliagéo e reforma
gera dos prédios onde & mesmas estavam locdi zadas.

As obras das Lojas Pompéia nas cidades de Santiagd/RS, Esteio/RS, LgealdRS, Rio
Pardo/RS, Bagé/RS e Taquari/RS, foram manutences e pequenas reformas de pequencs
valores, ncs prédios onde estavam instaladas as referidas [ojas.

A obraCLW - Portaria consistiu na @wnstrucéo da Guarita de entrada e 140metros de muro na

divisafrontal de um complexo industrial.

A obra CLW — Base da Eletrovia referia-se aconstrucdo da fundacé@ e 20 glares com 8,0m
de dtura, prémoldados no poprio canteiro de obras, sobre os quais foi montada uma
estrutura metélica para berco de cdos elétricos, telefénicos e de l6gica, que interligavam

diversos prédios de um complexo industrial.

A obra CLW - Transportadora consistiu na anstrugéo de um pavilhdo industrial com 605 m?2
de &ea @nstruida, dentro de um complexo industrial.

A obra Santallcia - Redor consistiu na cnstrucdo de um tanque de concreto para um volume
de 610 m3® e bases de @uipamentos, para aestacdo de tratamento de dluentes de uma

indistriade dimentos.

A obra Nestlé - Escritorio Témico referiase a onstrucdo 53,82m?2 de anpliacd® de uma

edificagdo parainstalagc@o de aea alministrativa de ind(striade dimentos.

A obra Nestlé - Portas de Emergéncia mnsistiu na fabricagcéd e instalagédo de 16 patas
metali cas de duas folhas, com sistema de barras anti-panico, segundo estava especificado no
PRCI (Projeto de Protecdo Contra Incéndio) destaindUstriade dimentos.

No capitulo 4 deste trabalho, seréo apresentadas as ferramentas do sistema de PCP
implantadas em cada obra. A descricd do poces de implantag@ sera focado em quatro
obras que representam situagdes importantes no proces de implantagcd® do novosistema.
Além de serem obras representativas da anpresa, estas obras foram escolhidas porque en trés
delas o sistema implantado foi considerado como esencia para que fosem atingidos os
objetivos iniciamente tracalos para exeaugdo das mesmas. A quarta obra descrita foi
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escolhida por ser a mais representativa dos problemas enfrentados na implantacdo do sistema

de PCP e aque gresentou maiores desvios nos objetivos iniciamente propastos.

A avdliagdo do proceso de mudanca ewvolveu a andlise einterpretagéo dcs resultados, tanto
gualitativos como quantitativos a partir dos relatorios de a®mpanhamento de todos 0s
procedimentos. Foram também entrevistados os participantes (0 engenheiro de obras, o
supervisor de obras, os encarregados das obras e dois subempreiteiros que duaram em obras
nas quais foi implementado o novosistema de PCP) com objetivo de mletar suas percepgoes,

além de buscar sugestfes para @ntinuidade do proces.

3.3 FONTES DE EVIDENCIA UTILIZADAS

O uso de multiplas fontes de evidéncia permite a pesquisador a obtencdo de informagdes
reladonadas a um mesmo fendmeno, advindas de diversos portos de observacdo, os quais
podem revelar aspectos distintos e contribuir para a convergéncia eavaliagdo dcs resultados
dapesquisa(YIN, 1999.

Com base na estratégia de pesquisa escolhida, foram utilizadas as sguintes fontes de
evidéncia no desenvavimento da pesguisa andlise de documentos, observacéd dreta,

observacdo participante, e entrevistas com algumas pessoas chave no PC

3.3.1 Andlise de documentos

Segundo Mattar (1994, normamente & proprias empresas mantém em Sseus arquivos
informagdes passadas, tais como resultados de pesquisas anteriores, dados bre produgéo,
estoques e vendas mensais, que podem ser Uteis na pesguisa eque normamente tém custos de
coleta baixos. Tais documentos podem ser utilizados principalmente cm o oljetivo de

corrobarar as informagdes obtidas por meio de outras fontes de evidéncias (YIN, 199).

No inicio da pesquisa os principais documentos analisados foram dados armazenados que
contribuiram para a caracterizagdo da empresa e seu mercado de duacdo e também o0s
documentos utili zados na implementacé® de dgumas ferramentas de PCP j& implementadas
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na empresa. Posteriormente, foram analisados alguns documentos adicionais, tais como

registros dos resultados obtidos na exeaugdo das obras com aimplantagéo dosistemade PC

3.3.2 Observacdo direta eparticipante

Ha basicamente duas formas de se utili zar a observacéo como fonte de evidéncia. A primeira
€ aobservagdo dreta, na qual 0 pesquisador procura asumir uma postura imparcia e
impessoa com relagdo ao oljeto de pesquisa, limitando-se genas a registrar os fatos julgados
relevantes A segunda éaobservacdo participante (SELLTIZ et al, 1987 YIN, 199).

A observacéo dreta é utilizada em pesquisas em que o0 problema e os objetivos ja estgjam
claramente definidos, a porto de permitir uma especificagd clara a priori dos
comportamentos ou situagdes que serdo observados e de suas caegorizagdes para registrar o
observado (MATTAR, 1994. Quando olocd do trabaho é visitado, poa-se estar criando a
opatunidade para a observagéo dreta. Alguns comportamentos relevantes ou condcoes
ambientais podem ser avali adas através desta observacdo (YIN, 1994). As observagdes podem
ser confirmadas fazendo-se fotografias no local do trabalho (YIN, 199).

Neste trabalho a observacdo dreta foi utilizada pelo pesquisador para avaliar os resultados
gue iam sendo ottidos, principamente na obras onde o sistema implantado tinha sua

administraca sob a resporsabili dade do engenheiro de obras ou dosupervisor de obra.

Na observaca participante o pesquisador deixa de ser um mero observador passvo e pasa a
participar do evento em estudo(SELLTIZ et a, 1987 YIN, 1994.

A observacéo participante foi utilizada mntinuamente durante todo desenvolvimento deste
trabalho. Como o pesquisador é o principa lider da empresa, sendo o atentor do maior
ndmero de informagdes bre o sistema de PCP vigente, bem como das necessdades da sua

reestruturacé, sua participac ativa an todo o poces foi necessaria.

A observacéo participante foi redizada principamente an reunides de plangamento. As
reunifes constituem-se en um importante instrumento de motivagé® e difusdo de idéas.
Quando condwida por um moderador experiente, com um pegqueno nimero de participantes
pode ser utili zada para obter dados ©bre determinado asaunto focalizado (MATTAR, 1999.
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Deve-se ter alguns cuidados na organizacé@ de reunides: as reunides devem ser estabelecidas
a partir de uma pauta com temas bem definidos e cm preparacé prévia; devem ter locd e
hor&rio bem divulgados; e devem ter duragdo previamente definida, exigindo pganejamento

paraque esta omndcdo sga awmprida (MATTAR, 1994.

Segundo Mattar (1994, as reunides podem ser utilizadas para um grande numero de
finali dades, das quais pode-se destacar:

a) avaliar e gudar adesenvaver concetos,
b) gerar idéiascriativas,

c) gerar informagdes,

d) difundr informages;

€) motivar para a@es.

Ainda segundo Mattar (1994, com reunides bem organizadas e plangadas pode-se obter
grande nimero de resultados:

a) sinergismo;

b) interaca;

C) estimulaca;

d) esportaneidade;

e) flexibili dade;

f) profunddade;

g) motivacé.
Neste trabalho as reunides foram utilizadas inicialmente para a avaliagdo da situagcédo do
sistema de PCP no inicio da pesquisa. ApGs foram utili zadas para difundr as mudancas que
eram propacstas. A seguir as reunides fizeram parte de todo sistema de PCP implementado,
principamente na daboracd dos planos de integracdo das obras da empresa, e dos plancs de

médio e arto prazos. Finamente a reunides foram utili zadas na avaliacéo e divulgacéo dcs

resultados da pesquisa.
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3.3.3 Entrevistas ndo estruturadas

A entrevista é uma das fontes de informag@ mais importante en estratégias de pesquisa
Ccomo a pesguisa-acd ou oestudo e caso (EASTERBY-SMITH et a, 1997 YIN, 1994. Seu
emprego € indicado pincipamente gquando se desga investigar aspedos reladonados a
opinido, a percepcdo, aos desgjos e as planos das pesas. Essas informagdes dificiimente
seriam obtidas por meio da andli se de documentos ou mesmo da observacdo (SELLTIZ et d,
1987).

Entretanto, as informagdes obtidas nas entrevistas devem sempre ser encaradas apenas como
relatos verbais; sujeitos, patanto, a uma série de distor¢des causadas pelo esqguedmento, pela
comunicacdo falha do entrevistador ou doentrevistado ou,simplesmente, pelo fornecimento

de informagdes inveridicas por parte deste tltimo (YIN, 199).

As entrevistas do tipo réo estruturadas foram realizadas durante todo odesenvolvimento da
pesquisa. Em busca de respostas para uma série de portos de interesse, o pesquisador foi, ao
longo da pesquisa, oltendo através de entrevistas as opinifes e avaliagdes de seus auxili ares

administrativos, mestre-de-obras e subempreiteiros.

3.3.4 Diagrama de Fluxo de Dados (DFD)

Apesar de ndo ser exatamente uma fonte de evidéncia, se caraderizando mais como uma
ferramenta para andlise de dados, o dagrama de fluxo de dados (DFD) serviu para modelar o
sistema de PCP originadmente existente na enpresa e assm fadlit ar a mmpreensdo domesmo

e aintervencéo propacsta.

O diagrama de fluxo de dados pode ser definido como uma representacdo em rede dos
procesos (funcdes ou procedimentos) de um sistema edos dados que ligam estes processos.
Mostra o gque um sistema ou grocedimento faz, mas ndo como faz. E aferramenta principal de
modelagem da andlise estruturada e é usada para dividir o sistema en uma hierarquia de
procesos (MARTIN; McCLURE, 199)).

O DFD posshilita a representacgio de todas as entradas, saidas, processamentos e

armazenamentos de informacdo do sistema. A representacdo dcs fluxos de informacé@ é
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espedamente importante para posshilit ar aimplantacé@ de um padréo de procesn. O DFD é
um dos métodos mais utilizados para representar graficamente o fluxo de informagdes em
umaorganizagd® (KENDALL; KENDALL, 199]).

O fato de serem utili zados apenas quatro simbolos basicos, torna bastante fadl a wnstrugcéo e
compreensdo do DFD. Neste trabalho uilizou-se arepresentacdo das dmbolos propaosta por
Kendal e Kendall (199)) (figurall).

ENTIDADE
> FLUXO
[ J PROCESSO

ARMAZENAMENTO DE DADOS

Figura 11: simbados utili zados no dagrama de fluxo de dados
(baseado em KENDALL; KENDALL, 1999

O retangulo representa uma entidade externa que pode ser uma ampresa, uma pessoa ou
méquina que d& ou recebe informages. A flecha representa 0 movimento de dados ou
informagdes de um porto a outro. O retdngulo com vértices arredondados representa um
proces de transformac@ nainformagéo. O reténgu o aberto em um de seus lados representa
0 armazenamento de informagdo, sem espedficar, no entanto, o meio fisico uilizado parata
fim (KENDALL; KENDALL, 199).

3.4 CONSIDERACOES ANAIS

Com todas as informagdes geradas pelas fontes de evidéncia acima dtadas, foi posdvel
redizar a triangulac® das informagdes. A triangulacd consiste an um dos principios

fundamentais para andli se de varias fontes de evidéncia (YIN, 200J.

Klaus Oliveira Gutheil . Porto Alegre: Curso Mestrado Profissonali zante/EE/UFRGS, 2004



58

O modelo de mnwergéncia proposto pa Yin (2007), sugere que mm a utili zacé® de fontes
convergentes de investigacéo, qualquer descoberta ou concluséo em um estudo e cao
provavelmente sera muito mais consistente (Y IN, 2007).
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4 RESULT ADOS DA PESQUISA

Neste caitulo sdo apresentados os resultados do estudo empirico. Inicialmente gresentam-se
as caaderisticas gerais da anpresa eo dagnaostico do poces de PCP existente aites do
estudo. Em seguida, séo relatadas as agdes de melhoria introdwzidas no roces de PC Por
fim s&0 anali sados os resultados obtidos com tais aterages.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa estudada pode ser caraderizada m™mo uma microempresa’, que se dedica
principalmente aconstrugéo de obras para terceiros e redizac® de projetos de engenharia.
Sua estratégia mmercial esta baseala na flexibilidade e diversidade de areas de auacéo,
sendo contratada para exeautar obras de diversos portes, desde de obras pequenas como
manutencOes e reformas, até obras de maior valor financero e cmplexidade, como a
construgéo de pavilhdes industriais.

Tem ainda dentro de sua estrutura de produgd um setor dedicado a fabricac@® de estruturas
metalicas e umaforte duacé em exeaucdo de pisos industriais de dta resisténcia. Em funcéo
destas duas Ultimas &reas de duacé®, a enpresa também vem prestando servicos para outras
construtoras. Os principais produos e servigos com que aempresa tem trabal hado séo:

a) construcéo de obras civis para ntratantes privados, tais como: pavilhoes
induwstriais, prédios comerciais, residéncias, olras de infra-estrutura rural (por
exemplo, bases de silos graneleiros, galpdes para secagem e amazenagem de
gréos, estagdes de bombeamento de &gua para irrigacéo);

b) exeaucéo e reauperacd de pisos industriais de dta resisténcia para prédios
industriais e @merciais;

c) fabricac@® e montagem de estruturas metdli cas, principalmente para aberturas
€ mezaninaes,

® De aordo com critério adotado pelo Banco Nadona de Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES
(2000), empresas com receta operadonal anua bruta de &é R$ 700mil sdo consideradas microempresas; de R$
700 mil a R$ 6,125 milhGes, sdo consideradas empresas de pequeno pate; de R$ 6,125 milhdes até R$ 35
milhdes o consideradas de médio pate; e acma desse valor sdo classficadas como empresas de grande porte.

Klaus Oliveira Gutheil . Porto Alegre: Curso Mestrado Profissonali zante/EE/UFRGS, 2004



6C

d) manutencéo e reformade prédios industriais e comerciais;

€) projetos de estruturas de @ncreto, estruturas metdicas e projetos
complementares, tais como hidréulico, sanitario, elétrico e de protecdo contra-
incéndio.

A sede da empresa estudada esta locdizada na ddade de Camagqua/RS, contando ainda com
um depdsito no dstrito indwstrial da mesma ddade, once etd instalado o amoxarifado
central da enpresa e afabricade estruturas metalicas. Os principais clientes da enpresa séo a
rede de Lojas Pompéia, que trabalha com comercializac® de mnfecgdes; a indistria CLW
Alimentos Ltda, que prodwz 6leos vegetais, a industria SantalGcia Alimentos Diferenciados
Ltda, que beneficia arroz; e a fébrica de Camagua da Nestlé Brasil Ltda, que prodwz

alimentos nalinha petfood (rages para caes e gatos), entre outros.

Alguns destes clientes vém exigindo da enpresa um sistema de PCP eficaz, visto que & obras
contratadas séo de aurto prazo, sendo recessaria uma devada wnfiabili dade na entrega, e dto
padréo de qualidade, de forma aminimizar os custos de manutencd. Um das clientes, arede
de Lojas Pompéia, gue ja haviatido contato com o plangjamento de aurto prazo aplicado pela
empresa @m outras obras, pasu a &igir que a Plicacdo desta sistematicade plang amento se

mantivesse an todas as obras contratadas.

O quadro administrativo da enpresa éformado por oito funcionérios distribuidos nos stores
comercial, administrativo-financeiro, recursos humanaos, compras, projetos e or¢gamentos e
producéo. Os setores de assesDria juridica e contabili dade sdo tercerizados. As principais

atribuicbes da diretoria efuncionarios da enpresa estdo assm distribuidas:

a) 0 engenheiro resporsavel-témico, autor do presente trabaho, € também socio-
diretor da empresa, aaumulando as funcdes de gerente témico e cmercial da
empresa, sendo que grande parte de seu tempo ¢k trabalho era dedicado a &rea
comercial da enpresg;

b) o setor administrativo e financeiro estd sob resporsabilidade de um
profissonal formado em direito;

C) a geréncia de produgdo € eercida por um engenheiro de obras e por um
mestre-de-obras com muitos anos de experiéncia, que d@ua MO Supervisor
geral de obras,

d) a seaetaria gera da anpresa é exercida por um profissonal que ammula
também a resporsabili dade pelo setor de mmpras;
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€) 0 departamento de recursos humanos é de resporsabili dade de um técnico em
contabili dade, que awmula aresponsabili dade pela dreafiscd da empresa;

f) o setor de projetos e orcamentos € eercido pa dois profissonais com
formacdo de técnico em edificagdes, sob a supervisdo doresporsavel témico e
do engenheiro de obras.

O depdsito da enpresa éonce estéinstalada aunidade de fabricagéo de estruturas metélicas, e

as obras da empresa sdo administradas com a estrutura que €descrita aseguir:

a) a resporsabilidade sobre aprodugdo da unidade de fabricacd® de estruturas
metdlicas € de um encarregado ce producéo. Desta forma, ao encarregado de
produgcéo sdo repassados 0Ss FrVicos a serem exeautados, os projetos e detalhes
de fabricagdo, sendo (e toda aministracdo da producéo (fabricacdo de
estruturas metalicas) ocorre @wmo se fosse uma obra igua as outras da
empresa;

b) em cada obra da enpresa, a producédo e a oordenacdo dcs trabalhos 0
exercidas por encarregados. A maioria dos encarregados esta treinada para
atuar nos diversos tipos de obras da empresa, inclusve cm exeaucéd e
reauperacd de pisos industriais e montagem de estruturas metdli cas;

c) aprodugdo éredizada por operarios da propria enpresa epar subempreiteiros.
As maguinas e ferramentas utili zadas na produgdo sdo na sua maior parte de propriedade da

empresa, uma vez que tem sido adotada aestratégia da enpresa de adquirir ou fabricar suas

magquinas e ferramentas de producéo. A figura 12 apresenta o arganograma da enpresa.

DIRECAO
Assesria Assesria
Contabil Juridica
Financeiro Compras Comercial Recursos Producéo Projetos e
Humanos Orcamento

Estruturas Obras
Metdlicas

Figura 12: organograma da empresa
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4.2 SITUACAO INICIAL DO PCP DA EMPRESA

A situac@ inicial do PCP da empresa sera descrita aseguir, com base nos dados coletados
internamente na anpresa, nas entrevistas realizadas com os profissonais envavidos
(engenheiro de obras, supervisor de obras e encarregados de obras) na gestdo da producéo e

na percepcao do pesquisador.

No inicio dapesquisa, o Urico engenheiro da enpresaerao dretor, que acumulava a functes
témicas e aministrativas. Com a ntratagd de mais um engenheiro civil, as atividades

témicas e de plangjamento e controle da producdo passaram a ser divididas entre anbos.

As principais caraderisticas do sistema de PCP da empresa, quando doinicio da pesquisa
eram:

a) o dretor e o engenheiro determinavam, com base nos contratos das obras e
servigos, as atividades que deveriam ser desenvolvidas, os prazos e @&
teandogias a serem utili zadas para exeaugcdo dos frvicos. Além disto, cabia
aos mesmos upervisionar a qualidade final dos trabalhos exeautados, sendo
responsaveis pelo acompanhamento dreto da produgd em grande parte das
obras, com adefini¢éo das metas periodicas de produgéo.

b) o supervisor de obras eraresponsavel pela docacd de méo-de-obra, maguinas
e ferramentas necessirias para a eeaucdo dcs trabalhos contratados, cabendo
a0 mesmo o acompanhamento diario das outras obras, estabelecendo, restas, as
metas periodicas de produgéo.

C) o suprimento de materiais para a obras era resporsabili dade do departamento
de compras da empresa, que & redlizava apartir de soli citagdes das obras. As
compras de grandes lotes ou ce maior valor sO poderiam ser realizadas com a
autorizac@® do dretor. Ndo existia programagéo de recursos. as compras eram
desencadeadas a partir das licitagdes das obras, muitas vezes em carater de
urgéncia.

d) a ontratacd de novos operarios ou nove empreiteiros era realizada pelo
departamento de pesal, a partir de soli citagdes do supervisor de obras, com a
anuénciado dretor.

Para melhor entender o funcionamento do sistema de PCP da empresa, utili zou-se diagrama
de fluxo de dados (DFD), apresentado nafigura13.
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Figura 13: DFD do Sistemade PCP inicial da enpresa estudada
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N° | Formato I nformagéo Descricédo
i-1 Verbal Solicitagé de projeto para orcamento Solicitacé de desenvolvimento de projetos/croquis e informagdes necessirias
pararedizac@® de Orcamento/Proposta Comercial
i-2 Escrita Projetos/Croquis Projetos/Croquis e outras informagdes disponiveis para elaboragé® do
orcamento.
i-3 Verbal Duvidas nos projetos/croquis Solicitacé para solugéo de dlvidas bre os projetos/croquis ou outras
informagdes disponiveis para dabora¢é® do acamento.
i-4 Verbal Solugéo de dividas Solugéo das dividas suscitadas.
i-5 Escrita Orgamento/ Proposta Comercial Orgamento/Propasta Comercial com informagBes para negociagé com cliente.
i-6 Escrita Forma de pagamento da obra mntratada Contrato de execucéo de obra/servigo com informacé da forma de pagamento.
i-7 Escrita Condicoes para execugdo da obra/servico Contrato de execugéo de obra/servico com informagé das condigoes gerais
contratada contratadas.
i-8 Escrita Projetos executivos Projetos e detalhamentos necessarios para execugo da obra/servigo.
i-9 Escrita Orcamento e Cronograma Fisico-Financeiro Orcamento e aonograma fisico-financeiro da obra/servigo a ser executada
i-10 Verbal Solicita¢é de disponibili dade financeira Solicita¢é de disponibili dade financeira pararealiza¢@® das compras
necessirias a exeaugdo da obra/servico.
i-11 Verbal Disponibili dade financeira Disponibili dade financeira para & compras necessirias.
i-12 Verbal Datadeinicio e fim dos rvigos Datas deinicio e fim dos srvicos que mnstam no plano de longo prazo.
i-13 Escrita Cronograma geral Cronograma geral da obra.
i-14 Verbal Estratégia para execucéo dos ®rvigos Estratégia geral para execucéo dos ®rvigos, com plano de daque aobra e
téamicas construtivas a serem utilizadas.
i-15 Verbal Solicita¢é de autorizacd para mwmpras Solicita¢é para autorizag¢a@ compras de materiais, maguinas e ferramentas.
i-16 Verbal Dedsdes para solugéo de problemas Dedsdes para solugéo de problemas gerenciais e/ou témicos da obra.
i-17 Verbal Informagdes wbre 0 andamento dos rvigos Informagdes wbre o andamento fisico dos rvigos. Informagdes hbre a
execucéo das tarefas. Pode ser, por exemplo, dividas sobre témicas
construtivas, dificuldades encontradas para se redizar o trabalho, problemas no
projeto, dentre outras.
i-18 Verbal Solicitacé de goio adedsdo Solicita¢é de gpoio a dedsdes para solugéo de problemas gerenciais e/ou
téamicos da obra.
i-19 Verbal Autoriza¢® para ompras Autoriza¢® para ompras de materiais, méquinas e ferramentas.
i-20 Verbal Solicitacé® de MO Solicita¢é para mntratacé® de méao-de-obra.
i-21 Verbal Informagdes ®bre mntratacéd de MO Informacé sobre o proces de mntratacd de méo-de-obra.
i-22 Verbal Solicitagé para cmpra de materiais Solicitacé para autorizaca compras de materiais, maguinas e ferramentas.
i-23 Verbal Informagdes obre mmpra de materiais Informagdes ©bre cmpra de materiais. I nsere-se nessa informag,
detalhamento das condicdes da mwmpra eprazo de entrega.
i-24 Verbal Informag& sobre & condigdes de entrega Informagdes ®bre a condigdes de entrega de matérias. Insere-se nessa
dos materiais informacé, data de entrega, se caaderisticas atendem ou néo ao solicitado,
conformidade de quantidades, entre outras.
i-25 Escrita Compra de materiais Ordem de cmpra de materiais
i-26 Verbal Informaca sobre pagamentos Ajuste das datas de pagamento segundo ofluxo de caxa da empresa.
i-27 Verbal Designacé de metas Designacé de metas de producéo para o curto prazo, para eguipes de produgéo

ou subempreiteiros.

Quadro 2 dicionario de dados do DFD dafigura13
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Analisando osistema de plangjamento e ntrole da producéo adma descrito, percebe-se este
era desenvolvido em dais niveis hierérquicos, o celongo prazo e o de arto prazo. Percebe-se,
ainda pelo quedro 2, que o fluxo de informagdes era predominantemente redizado ce maneira
informal, com a transmissio verbal das informagdes. Havia pouco material escrito e & metas
eram repassadas verbalmente. N&o havia planos formais de producéo, padrdes para cntrole

de avanco fisico das ohras eindicadores para gpoiar atomada de ded séo.

4.2.1 Plano delongo prazo

O inicio do poces se dava a partir das informagdes iniciais provenientes do gerente
comercial da empresa, informando a obra ou servigo contratado, sua descricéo, o prazo para
exeacdo e & datas-marco, com as metas fisicas a serem cumpridas para que 0s pagamentos
se detivassem. Apds, com as informacges dos projetos e croqus utili zados no acamento, as
témicas de exeaugéo previstas no acamento e 0s quantitativos de servicos e materiais, 0

plano delongo prazo era daborado.

Os envalvidos na preparagdo do pano de longo prazo eram, sempre, 0 resporsavel técnico e,

com algumafreqiéncia, o engenheiro de obras e o supervisor de obras.

Normalmente os projetos disponiveis para aredizac¢@® doorcamento e ntrato ndo estavam
completos, mas o0s contratantes sempre eigiam o inicio imediato das obras, 0 (e &igia a
redizaca de parte do projeto com a obra j& en andamento. Esta situacé obviamente tende a

aumentar aincerteza eavalvida na producéo, tornando oPCP ainda mais importante.

Apesar do or¢camento ser desenvalvido com apoio de um software que tem um moduo de
plangjamento de obras, o cronograma fisico era normamente desenvolvido manuamente ou
em planilha detrbnica, a partir da experiéncia e bom senso do responsavel técnico. Este
cronograma geramente se resumia & datas-marco, tendo uma fun¢é muito mais contratual
do qe de plangamento para a &eaucd da obra. Este plano ficava aquivado junto aos
documentos da obra, na sede da eampresa, sendo as metas repassadas verbalmente para os
envolvidos na exeaugéo da obra

Cabe resstar que a Unica fonte de reaursos financeros, provinha das obras e servicos

contratados. Os contratos, em sua grande maioria, previam um adiantamento inicial, a ser
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pago na @ntratacdo da obra ou quando a mesma tivesse seu inicio efetivo. A administracéo
financera da empresa tinha um sistema de caxa unico, ao invés de um caxa para cala obra
Desta forma os pagamentos iniciais das obras contratadas serviam para garantir o fluxo
financero de todas obras em andamento, algumas das quais tinham atrasos no andamento

fisico das rvigos e, por consequiéncia, problemas no fluxo de caxa.

ApGs a daboragdo do pano e longo prazo, este ndo era mais atuali zado. Ocasionamente o
plano ce longo prazo era reavaliado a partir de um questionamento do setor financero,

guando haviagrande draso noingreso de recursos financeros.

Naobra, propriamente dita, ndo existia nenhumaforma de registro da existéncia deste plano e
a0 encarregado da obra ndo eram apresentadas todas as dedsdes tomadas na daboragéo do
plano delongo prazo.

4.2.2 Plano de curto prazo

As metas de aurto prazo eram definidas em reunifes didrias, na sede da enpresa. Estas
reunides acontedam normamente & 7 haas da manhd e tinham duacd de
aproximadamente 30 minutos. Nelas participavam 0 resporsavel témico, 0 supervisor de

obras, o engenheiro de obras e, eventualmente, o resporsavel pelo departamento de pessoal.

Nestas reunides eram repassados verbalmente os trabalhos em exeaugcéd em cada obra, as
necessdades de materiais, maquinas, ferramentas e mao-de-obra de cala obra, aém de serem
solucionadas duvidas témicas e aministrativas. As reunides frviam ainda para definir a
forma de utilizac® dcs recursos da empresa, seja am relagéo as méaquinas e ferramentas
disponiveis, que @am compartil hadas entre & vérias obras, como a méo-de-obra, que, muitas
vezes, tinha o caréter iti nerante.

As reunifes das segundes-feiras, que também acontedam na sede da empresa, demandavam
um tempo maior e serviam para estabelecer as metas de produgéo de cala obra para o periodo

de uma semana

As questOes tratadas e & metas estabeleddas ndo tinham um registro formal. Cada um dos

participantes anotava o que adasse maisimportante en seu caderno ce notas. Este calerno ce
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notas variava de pesa para pesa, pocendo ser uma agenda, um bloco de notas e aé

simples folhas de papel reaproveitadas.

As informagdes de metas de trabalho e necessdades de recursos eram repassadas para &

obras, departamento de cmpras ou departamento de pessoal de formaverbal.

Nas obras, as metas de producéo determinadas nas reunides de plangjamento, adma dtadas,
muitas vezes ndo eram posdveis de serem cumpridas. Ao repassar metas para o encarregado
da obra, ndo eram considerados impedimentos que impaosshilitavam a exeaugdo des tarefas
estabeleddas. Tais problemas normamente ndo eram visualizados nas reunides de
plangamento, que a®ntedam no escritdrio da enpresa. Assm somente, quando réo havia
impedimentos, as metas eram repassadas para & equipes de produgcéo ou para 0S
subempreiteiros pelo encarregado daobra

As i citagdes de mao-de-obra repassadas ao departamento de pesal, originadas das obras,
além de serem verbais, tinham sempre o cardter emergencial. A méo-de-obra a ser contratada
poceria ser de operarios remunerados por hora trabalhada, par tarefa exeautada, com medigéo
periddica das quantidades fisicas de servicos exeautados, ou subempreiteiros que se
responsabilizavam por etapas completas de servicos a serem exeautados com valores

previamente determinados.

As glicitagdes de materiais, repassadas a0 departamento de compras, também tinham o
cadter emergencial, resultando em operacfes nas quais 0 prazo de entrega @a 0 aspedo
preponcerante a ser analisado. Questbes como preco, qualidade e aequacdo eram muitas
vezes deixadas de lado pela urgéncia que o recurso deveria diegar na obra. Isto demandava
um grande envalvimento do resporsavel técnico na decisdo de @mmpra, por ser este 0 Urico
cgoaz de decidir se pagava mais caro, ouadiava aexecucéd de um determinado servico na
obra. Estasituacdo da programagdo de reaursos criava um grande &rito com o setor financeiro
por tornar desfavoravel o fluxo de caxa da enpresa. Em fungéo disto, a enpresa vinha

enfrentandorestricdes para aobtencéo de aédito.

O plano e arto prazo das obras ndo tinha uma periodicidade determinada. Todas as obras
eram tratadas nas reunides de segunce-feira, e qualquer obravoltava aser tratada nas reunioes
didrias, desde que surgise a necessdade. As metas de cala obra e@am repassadas em

gualquer momento que um dos engenheiros ou o supervisor de obras fose dé o locd. As
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metas eram repassadas informalmente, no proprio canteiro de obras, junto aos postos de
trabalho.

O controle das metas plangjadas era realizado também informamente, sem a utilizac&® de
indicadores ou oregistro efetivo das metas alcancadas. Quando umna meta ndo era dcancada
ndo havia uma avdiacdo sistematica das causas para 0 insuces, sendo simplesmente

definida erepassada uma nova meta.

Logo apds o autor ter tomado conhecimento do sistema Last Planner de plangamento e
controle da producédo na disciplina de Gestdo da Produwdo, do Curso de Mestrado
Profisgonalizante, deddiu-se implementar o plangamento de arrto prazo preconizado pa
aguele sistema na empresa em estudo. Entretanto, o autor ainda ndo tinha @nhedmento
aprofundado sobre este ssaunto. Por esta razdo, néo foram considerados todcs os requisitos
propcstos por Ballard e Howell (1997, e nem redizado o treinamento necessario dcs
funcionérios envalvidos. Neste @ntexto, o fangjamento de airto prazo foi posteriormente
implementado ce forma incompleta an algumas obras. Os principais problemas detectados
foram: falta de definicdo dosequenciamento da produgdo; ndo remocao das restri¢cdes antes da
programacd dcs pacotes de trabalho; fata de envalvimento das encarregados de equipes de
trabalho pera definicdo das metas; e ndo investigacgo das causas do ndo cumprimento das
metas estabel ecidas.

Um dos maiores problemas enfrentados pela enpresa @a exatamente ando existéncia de um
plangjamento integrado de todas as obras. Esta deficiéncia caisava muitos problemas devido a
limitagdes de reaursos, sgja de mao-de-obra qualificada para aredizac® das tarefas mais
espedaizadas, sgja de maguinas e ejuipamentos NECeSsArios, OU MesMo de recursos

financaros.

A contratacd de operdrios qudificados era dificultada, uma vez que, dém da sua
remuneracd, havia necessdade de pagar despesas de transporte ealimentagdo, o que podkeria
encarecer o custo de @ntratacd. A aternativa da qualificacdo de pessal proprio, pa sua
vez, demandava tempo e investimento em treinamento. Neste mesmo sentido, a pdlitica de
manter maquinas e equipamentos proprios, se justificava devido a distancia de maiores
centros comerciais onde seria posdvel locar equipamentos que ndo estivessem disponivels na

empresa.
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A limitac® de aes® a funciondrios mais qualificados também se verificava quando a
empresa buscava ontratar noves profissonais com formagéd unversitaria en engenharia e
arquitetura. Nos Ultimos anacs, tem ocorrido um movimento de emigracdo destes profissonais
da ddade onde aempresa tem sua sede. O engenheiro civil que veio a se integrar ao quadro
témico da enpresa goenas tomou esta dedsdo por ser natural da ddade, estar muito enraizado

nolocd eter outras atividades que o levaram a permanece na ddade.

Diante destas limitagdes de reaursos, a enpresa predsava plangjar muitas obras, priorizando
0S rvicos a serem redizados sgundo seus interesses comerciais e financeros, e omntando

com pouco tempo ce dedicacdo das engenheiros a cada obra.

4.2.3 Deficiéncias no sistema de PCP da empresa estudada

Andisando o sistema de PCP da empresa estudada, adma descrito, werificase que &

principais consegiiéncias daforma mwmo era desenvolvido o PCP eram:

a) atraso no pazo de entrega das obras,
b) grande quantidade de re-trabahos;
C) interferéncia entre equipes na exeaugdo dastarefas,

d) tomada de decisbes emergenciais na aministrac@® das obras e, em
conseqiéncia, de toda empresa;

€) problemas recorrentes, com baixo aprendizado das experiéncias anteriores,

f) faltade motivagdo paraplangar.

Estes problemas tinham como principals causas deficiéncias no sistema de PCP da empresa,
muitas das quais também identificadas nas empresas de onstru¢éo envalvidas no estudo ¢
Bernardes (2001). A seguir, faz-se uma andli se das principais deficiéncias do sistema de PCP
da empresa utilizando-se a mesma dassficacdo das deficiéncias propaosta por Bernardes
(2001, de modo a fazer uma @mparagd entre os problemas enfrentados pela enpresa am
aqueles aportados por esse autor.
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4.2.3.1Dificuldade para organizar o tempo cetrabalho

As atividades de um funcion&rio que assume uma funcdo gerencial sdo variadas, breves e
fragmentadas (MINZBERG, 1973apud BERNARDES, 2007). Por outro lado, as atividades
envaolvidas no poces de plangamento necesstam de um periodo ce tempo com quali dade,

isto & sem interferéncias ou interrupcdes (BERNARDES, 200J).

Na andlise do sistema de PCP da empresa estudada ficou evidenciado que os resporsaveis
pelo proceso de plangamento (respornsavel témico, engenheiro de obras e supervisor de
obras) estavam envdvidos em inUmeras atividades, ndo dspondo @& tempo com as

caacteristicas adma dtadas.

O resporsdvel témico, principa lider da enpresa e o Urico com conhedmento técnico
suficiente para melhor implementar o proces de PCP, tinha um adimulo de dividades que

dificultavam o exercicio de tal atividade.

4.2.3.2Ausénciade integracéo verticd do danejamento

A integracdo vertical do dangjamento € importante, pads através dela, pode-se estabelecer
uma hierarquizacdo entre & metas dos plancs de longo, médio e airto prazo, fadlitando o
controle e aidentificacdo dcs recursos necessarios a eeaucdo das tarefas no canteiro
(BERNARDES, 200)).

No sistema de PCP da eanpresa em estudo existiam apenas dais niveis de plangamento, o ce
longo e 0 de aurto prazo. Esta situac@® pock ser aportada cmo uma das principais causas do
atraso na entrega das obras e ndo cumprimento dcs cronogramas contratados, visto que afata
de integracdo das dedsdes operadonais com as de longo prazo poce caisar a daboracé ou
atualizaca dolongo prazo de maneirainconsistente (BERNARDES, 2007).

E importante ressitar, ainda, que aineficada do dano ok longo prazo, principal forte da
desorganizac@ financeira da empresa, era causada pela falta de aleréncia & metas, ou sgja,
ndo havia @mo predsar como as dedsdes de aurto prazo estavam repercutindo nomédio e

longo prazo.
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4.2.3.3Inexisténcia de um plano ce médio prazo

A empresaredizava o plano de longo prazo como base de relagdes contratuais e para estimar
o fluxo de caxada enpresa. Como o plano ce longo pazo vinha se mostrando ineficaz para
garantir o cumprimento das metas dos contratos e wmo o dano e aurto prazo eraredizado
informalmente, a exeaugéo das obras era guiada por decisdes de aurto prazo partindo daidéia
de que todas as tarefas posdveis de redizar deveriam ser exeautadas no menor tempo
posdvel. Osresporsdveis pelaprodugdo néo percebiam que afalta de integracéo entre o longo
e aurto prazo era aprincipa resporsavel pela situac@® vivenciada e que havia anecessdade
de redizar o pangamento de médio prazo pararemover restrigdes na produgdo e programar a

aquisicéo de reaursos.

4.2.3.4Faltade formalizac® e sistematizac@® na daboragcéd do pano de arto prazo

N&o havia uma sistematizacé e formalizacd® no panegamento e ntrole no rivel de airto
prazo. Assm, este ndo tinha data espedfica para ser elaborado, a definicdo de metas ocorria
de forma verbal, e o controle desta metas praticamente inexistia. Por fim, isto dficultava o

vinculo com o longo prazo, como admaja discutido.

4.2.3.5Fata de emvovimento do encarregado ce obra na preparacéo dcs planos de airto

prazo

Como o encaregado daobrando participava das reunides de daboracd® do pano semanal de
curto prazo, uma vez que este ga daborado noescritorio central e ndo noloca da obra, os
resporsaveis por ta plano réo tinham uma visdo completa das cond¢des da obra. Esta
Situacd resultava na ineficada dos planos desenvalvidos, pds muitas vezes as tarefas
plangjadas ndo eram passveis de serem realizadas por haver restricbes ndo previstas quando
do pgangiamento. A “perda de tempo’ dos envalvidos no dangamento de longo prazo era
outra onsequéncia, visto que a reunido era redizada cm envolvimento daqueles
profissonais que ja tinham sua rotina diaria sobrecarregada, para que poucos resultados

préaticos fossem a cancados.
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4.2.3.6Falta de comprometimento das equipes de producéo com as metas de aurto prazo

Conforme discutido noitem 2.2.3 un dos principais objetivos das reunides fmanais no
Sistema Last Panrer é obter o comprometimento das equipes de produgdo. Como as metas
eram definidas $m o envolvimento das equipes de producdo e somente repassadas a estas,
dificilmente havia o devido comprometimento, muitas vezes porque & razdes para atomada

de ded s ndo estavam claras.

4.2.3.7Controle informal

O controle informal é ajuele que ndo uili zaindicadores referentes a producéo ouao proceso
de plangamento para areaizacd® de a@es corretivas (BERNARDES, 200)). O processo de
controle desenvavido ma enpresa ga mndwido através de trocas de informactes verbais
entre os envalvidos no PCP e & equipes de produg@o. As principais conseqiéncias advindas

do controle informal eram:

a) imposgbilidade de avaliar corretamente quais as verdadeiras causas do réo
cumprimento das metas estabeleddas;

b) dificuldade de estabelecer metas de producéd adequadas a capacidade das
equipes, pelainexisténcia de indicadores referenciais;

c) faltade dados para enbasar atomada de decisdes,

d) dificuldade de estabelecer um proceso de @grendizagem, duante o
desenvalvimento do poces de plangjamento.

4.2.3.8 Programacdo de recursos redizada fora de um periodo adequado ou em caéter

emergencial

A programacao de recursos era redi zada normalmente em carater emergencial, ouem periodo
inadequado, namamente com pouco prazo para que aaquisicéo fosse processada de maneira
adequada. Em funcdo disto, os materiais eram adquridos com custo mais alto ou chegavam
na obra mm atraso.
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4.2.3.9Desconsideracdo das disponibili dades financeiras na fixag@® de metas e programacéo

de reaursos

Em funcd do cardter emergencial da programagd de reaursos, hamamente a
disporibili dade financdra ea desconsiderada, aumentando oatrito interno entre os setores de
produgéo e financeiro. Isto também causava desgastes com os fornecedores, pas muitas vezes
as condc¢oes de pagamento necesstavam ser renegociadas pelo departamento financeiro da
empresa, apesar das ordens de compras emitidas pelo setor de suprimentos.

4.3 ACOES FROPOSTAS PARA MELHORIA DO SISTEMA DE PCP DA
EMPRESA

Diante das deficiéncias descritas e @nsiderando as caraderisticas especificas da empresa
estudada, foram definidas as agdes a serem implementadas para amelhoria do sistema de PC
Como a empresa estudada tinha sua estratégia cmercia baseada na flexibilidade e
diversidade de &eas de auac®, com contratacdo de obras de diversos portes e,
conseqlentemente, diversos prazos de exeaucéo, foram definidas diferentes linhas de ac® a

serem implementadas.

Inicialmente foram definidas agdes gerais que deveriam ser implementadas no sistema de PCP
da empresa omo um todo, independentemente do tipo ce obra aser exeautada. A seguir
foram definidas agdes para obras de maior prazo, qe foram definidas como olras com
durac@® maior que 60 das. Para obras com duracé entre 20 e 60 das, as agdes a serem
implementadas foram adaptadas. E finadmente para obras de pequenas manutencdes e
reformas, com duragéo entre 1 e 20 das, foram definidas outras agdes e ferramentas para a

melhoria do sistema de plangamento e ntrole da producéo.

4.3.1 Acgles gerais paraimplantagdo na enpresa @mo um todo

Foram propcstas ®is agdes gerais, voltadas para o PCP como um todo.
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4.3.1.1Mehorar aorganizacéo dotempo cetrabalho

Conforme descrito noitem 4.2.3.1, @ principais resporsaveis pelo plangjamento e cntrole
da produ;éo da enpresa estudada tinham um grande a@mulo de aividades na sua rotina
diéria de trabalho. Existia na rotina diaria uma reunido no inicio da manhd, na qual eram
tratados os asauntos referentes ao PCP da enpresa, conforme indicado noitem 4.2.2.A partir
desta redlidade encontrada, foi proposta modificagc@® na natureza destas reunides. Foram
definidos dois dias da semana (segundss e quintas-feiras) para reunioes de plangjamento de
longo e médio prazo no escritério central da enpresa. Nos outros dias, foram programadas

somente reuniGes para plangjamento de arto prazo nes obras.

4.3.1.2Implementar técnicade exeaucéo do pano ce arto prazo

O plano ce arto prazo, pa consenso entre os principais resporsaveis pelo PCP da enpresa
(resporsavel témico, engenheiro de obras e supervisor de obras), foi definido como a
principal ferramenta do sistema de PC Com o0 oljetivo de aimentar a sua dicada, foram

redizados esforgos no sentido ce implement&-1o sistematicamente em todas as obras.

Foi preparada uma gostila interna, com 0s principais requisitos para tais planos e @m
instrucdes para sua preparacé®. Esta gostila interna foi elaborada pelo pesquisador, a partir
doreferencial tedrico apresentado nocapitulo 2 deste trabaho.

4.3.1.3Envaver 0 encarregado da obra na exeaugdo do pano e arto prazo

A participac8o doencarregado daobra e se posdvel, dos lideres das equipes de produzdo nes
reunides de plangjamento de aurto prazo, com o devido envolvimento na definicdo das metas
de trabalho a serem estabelecidas, foi considerada como necessria para a obtencdo do
comprometimento das equipes da obra nos objetivos tracados e para que tais planacs tivessem
sua dicada aimentada. Estes funcionérios detinham informagdes essenciais para que fossem

estabeleddos objetivos passveis de serem alcancados.
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4.3.1.4Formalizac@® do panegjamento e do controle da producéo

Como aportado anteriormente, um dos principais problemas do sistema de PCP da empresa
era a sua informalidade. Uma das estratégias adotadas para a reducd® dos problemas
levantados foi a formalizacé de todos 0s planos a serem gerados na empresa € da mesma
forma, a formalizac® do controle das metas estabelecidas, com a detiva avaliacédo dos
problemas existentes na produgéo, principamente os problemas que impediam o
cumprimento das metas.

4.3.1.5Veificar adisponbili dade financara juntamente mwm a preparacé dcs plancs

Conforme mencionado anteriormente, as questdes financeiras eram freqlentes causas de arito
interno m empresa estudada. Desta forma, considerar as cond ¢des financeras do momento
quando ch daboracdo dcs planos tornourse esencia para aimentar a eficacia do PC Além de
melhorar o fluxo namal das atividades e o ambiente interno, dminuiram os atritos entre

funciondrios e entre funciondrios e fornecedores.

Como estratégia de acé, buscourse aimentar a transparéncia das cond ¢des financeiras da
empresa, através de uma troca de informagdes, mesmo que verbal, entre os resporsaveis pelo

PCP da enpresa eo resporsavel pelo setor financeiro.

4.3.1.6lmplementar um sistema de programacéo de recursos

Deddiu-se implementar um sistema de programacdo de reaursos para empresa. A
programacd de reaursos propacsta deveria ser redizada quando da exeaucédo do pano ce
médio ou c longo prazo, segundoas caracteristicas particulares de cada um destes niveis de
plang/amento para cadatipo de obra da enpresa, considerando também as caracteristicas dos

reaursos a serem adquiridos.
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4.3.2 Acgbes para obras de longa duragdo

Para & obra de longa duragcéo optou-se por desenvolver um sistema de PCP bastante proximo
a0 modelo apresentado pa Bernardes (200]). Para este tipo ce obra, foram definidas varias

agies.

4.3.2.1Mehorias na preparacd® do pano celongo prazo

Deddiu-se que tal plano ceveria recdoer melhorias no seu desenvolvimento. Estas melhorias
deveriam comegar com a melhoria da qualidade do pojeto, através de uma definicdo mais
predsa da forma mmo deveria ser desenvalvida aobra. Propés-se, entdo, ha cntratacé da
obra, ainclusdo de um prazo pera desenvolvimento dcs projetos antes do inicio efetivo das
atividades de exeaucdo da obra propriamente dita. Propés-se também a implementacéo da
programacdo de reaursos clase 1 e asua difusdo para o setor de mmpras da anpresa. Além
disto, deddiu-se redlizar uma programaca mais detalhada, de forma apermitir uma previsao
dos reaursos financeiros necessrios para aredizagdo da obra. Finamente, propds-se que 0
plangamento de longo prazo deveria ser re-avaliado sempre que & condcgdes reds de

exeaucéo daobra causassem variagdes nas datas marco estabelecidas.

4.3.2.2Implementar o plangjamento de médio prazo

Foi definido qle o plano de médio prazo deveria ser desenvalvido para um periodo entre trés
e dnco semanas para todas as obras. Este plano deveria prever as tarefas que seriam
redizadas, os recursos (classe 2 e 3) necessarios paratal, as restri¢des para 0 desenvolvimento
daguelas tarefas e aforma de remocéo destas restricoes. O plano de médio prazo deveria ser
redi zado semanalmente com a avaliagdo doexeautado ma semana anterior a partir dos dados
do dano ¢k arto prazo, e aszangando uma semana.
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4.3.2.3Implementar programagéo de reaursos

Em funcdo dos problemas existentes no setor de suprimentos, deadiu-se implementar a
programacd de reaursos, classficando estes em trés nivels, clases 1, 2 e 3. Os prazos para
aquisicéo de tais reaursos deveriam ser repassados para 0 setor de mmpra da enpresa, ao se

elaborar o plano celongo (reaursos classe 1) e de médio prazo (recursos classe 2 e 3).

4.3.3 Acles para obras de média duracgo

Para obras com duracéo entre 20 e 60 das, optou-se por simplificar um pouco o sistema de
PCP, em relacd ao modelo apresentado pa Bernardes (2001). As principais mudancas estéo
apresentadas a seguir:

4.3.3.1Integracd do panejamento de longo prazo e de médio prazo

O plano e longo prazo deveria ter as caracteristicas gerais em relacdo as obras de longo
prazo, mas também deveria prever as principais restricdes a exeaucéo das tarefas, a forma de
remocao destas restricdes e 0s reaursos necessarios para exeaugdo da obra. O plano de longo
prazo deveria ser reavdiado a cada semana, comparando as condcdes previstas e reds

verificadas naobra, adaptando o pano a medida que aincerteza éremovida.

4.3.3.2Implementar programagéo de reaursos

A programacéo dos reaursos classes 1, 2 e 3 passou a ser vinculada a plano e longo prazo.
Assm, quando darealizac@® do pano ce longo prazo, todos 0S reaursos necessarios para a
exeaucdo da obra deveriam ser previstos e programados, com a devida divulgacéo para aobra

e para o setor de compras.

Klaus Oliveira Gutheil . Porto Alegre: Curso Mestrado Profissonali zante/EE/UFRGS, 2004



78

4.3.4 Acgles para obras de aurtaduracgo

As obras de aurta duragdo, definidas como dbras com duracdo de &é 20 das, em gerd
envolviam servicos de manutencéo e pequenas reformas. Para este tipo de obra foi definido
um unico plano cenominado adem de servico. A partir das definicdes dos rvigos a serem
exeautados, expressas N0 acamento da obra, o dano ¢k longo prazo deveria prever a
estratégia de exeaug&p, 0 sequenciamento das tarefas e 0s reaursos necessirios. Com todas as
restricdes removidas e cm todos os materiais adquiridos, era enitida aordem de servico com

afuncéo de orientar a equipe de producéo para arealizacd® doservico.

Uma das principais caraderisticas deste tipo e obra (manutencdo e reforma), é agrande
inceteza envolvida na eeaugdo dos srvicos. Desta forma foi necessrio prever uma
possbili dade de replangjamento das tarefas previstas. Este deveria se dar através de ntatos
telefénicos entre o encarregado doservico naobra eo respornsavel por tal servico na enpresa
construtora. Estava previsto que o resporsavel pela obra deveria ficar de sobre- aviso, com
seu telefone ceular ligado, mesmo duante a nate ou final de semana, para solucionar
duvidas que surgisseem na obra. Em casos extremos, este deveria se deslocar até o locd para
solucionar questdes imprevistas. Nota-se que aestratégia descrita ndo traz avancgos, tendo
apenas o0 papel de resolver problemas emergenciais a medida que estes surgem. Assm, até o
momento ndo foi estudada uma forma de lidar com a variabili dade eincerteza no PCP neste
tipo e obra. Talvez uma proposta forte nesse sentido sga aatuagdo mais proeminente no

gerenciamento de restricoes.

44 PLANO DE ACAO PARA IMPLANTACAO DAS MELHORIAS
PROPOSTAS

As agdes propastas tinham o oljetivo de melhorar a dicada do sistema de plangjamento e
controle da producéo da enpresa. A implementacdo destas agdes poderia modificar a anpresa
como um todo, pas propuntam intervences que tinham reflexo em todos os stores da
empresa. A propacsta tinha um objetivo amplo e anbicioso, e adirecédo da empresa estava
consciente que 0 suces desta proposta estava vinculado a mudanga de aultura das pesas
envalvidas 0 que demanda muito tempo e insisténcia. Existia a onsciéncia que o prazo de

implantacé poderia exceder 0 prazo desta pesquisa.
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Para implementacéo das acOes propostas foi desenvavida pelo pesquisador uma gostila
contendoroteiros de implementagdes das agdes propostas. Estes roteiros foram entregues pelo
resporsavel técnico aos outros resporsaveis pela alministragdo do sistema de PCP, em uma
reunido no escritério da empresa, na qual foram repassados rapidamente dguns concetos
basicos. Apés a reunido, ficou acertado ge o engenheiro de obras e o supervisor de obras
deveriam estudar tal apostila. Num segundomomento, os responsaveis pela alministracé® do
sistema de PCP da enpresa entregaram copias deste roteiro para os encarregados das obras
gue estavam sob sua aministracé®, pedindo que ada um lese o documento. A partir da
primeira reunido, as obras da anpresa foram divididas entre os trés resporsaveis pelo PCP da
empresa, e cala um ficou com o encargo de onduwzir as reunides de plangamento de airto
prazo naes obras de sua resporsabilidade. O plano ke curto prazo de cala obra deveria estar
vinculado ao plano integrado das obras da empresa, que reunia todas as obras em andamento.
Definiu-se que o pano integrado de todas as obras em andamento seria daborado todas as
segundas-feiras pela manhd, com a participac® dos resporsaveis pelo PC Caberia @
resporsavel técnico coordenar esta reunido.

O plangamento de médio prazo ficou sob responsabili dade do engenheiro de obras, com
excec®d das obras gerenciadas pelo resporsavel técnico. Este acumulava anda a
responsabili dade sobre dgurs tipos de projetos que eam exeautados pela enpresa. E ainda
era resporsavel pela medicdo e acerto dos rvicos exeatados pelos subempreiteiros e
tarefeiros.

A programagéo de recursos, assm como o gdano ce médio prazo, estava a cargo do
engenheiro de obras, com excec® das obras gerenciadas pelo resporsavel témico. Esta
programacao era daborada individualmente pelo responsavel por tal tarefa para cada obra, em
conjunto com a daboragdo do pano ce médio prazo. Ficou marcada para & quintas-feiras
pela manhd uma reunido envavendo s trés resporsaveis pelo PCP, com a aordenacéo do
engenheiro de obras, para que os planos de médio prazo e & programacdes de reaursos das

obras fossem discutidas e tivessem sua daboracdo finali zada

O plangamento de longo prazo ficou sob resporsabilidade do resporsavel témico da
empresa, sendo gue este ainda desenvalvia o plangiamento de médio prazo e de airrto prazo
nas obras em que aa o resporsavel pela mordenagdo da producéo. O controle daimplantacéo
das agdes de melhoria propostas, como citado anteriormente, também ficou sob a
resporsabili dade do resporsével técnico da empresa.
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4.5 HISTORICO DA IMPLANTACAO DAS MELHORIAS

Em reunido marcada en hor&rio espeda, no sdbado 2604/2003, com a presenca do
pesquisador, 0 engenheiro de obras e 0 supervisor de obras, 0s principais conceitos foram
repassados e ficou definido qLe na segunda-feira seguinte, as ferramentas comegariam a ser
aplicadas. O periodo & tempo considerado como periodo ¢ a®mpanhamento da
implantac& das agles propastas, e cnsiderado para esta pesquisa, foi contado a partir da data

adma dtada, até o final do més de novembro.

Na segunda-feira 28/04/2003, apés a redizacé da reunido de plangamento integrado das
obras da empresa, cada um dos trés resporsdvels pelo PCP da empresa dirigiu-se auma obra
da enpresa eredizou a primeira reunido de plangamento de arto prazo. A estratégia
utili zada foi inicidmente chamar o encaregado ce obra, explicar os objetivos do novo
proces qLe se iniciava, e entregar-lhe uma dpia do roteiro citado para que o encarregado

tivesse consciénciade @mo se dariatodoproces.

O plangamento integrado dbs obras da empresa @a desenvolvido a partir de uma pauta
elaborada pelo resporsavel técnico da empresa que indicava a prioridades de evolucéo das
obras em exeacdo, tendo como arientagdo seus contatos com os clientes e & cond¢oes
estabeleddas em cada mntrato de obra.

Nas discusges, eram confrontadas as prioridades trazidas pelo resporsével témico e &
cond¢des praticas existentes em cada obra, detalhada pelo encarregado de @ordenar cada
obra. Apés, era daborado o pano integrado das obras da empresa. Este plano era formalizado
em uma planilha, na qual estavam descritas as prioridades de cala obra, bem como as
principais agdes para remogdo das principais restricdes para que & tarefas determinadas

fossem exeautadas.

As reunides para daboracdo dcs planos integrados das obras da empresa que estavam em
andamento foram reali zadas todas as sgundes-feiras, a partir das 7h, e tinham a duracé de
aproximadamente duas horas. Delas participavam os trés resporsdvels pelo PCP da empresa,

e, eventualmente, o resporsavel pelo setor de recursos humanos.

Durante o periodo da pesquisa estareunido se manteve cm o mesmo formato e amm o mesmo
tipo ¢k pauta, elaborada pelo resporsavel témico. A figura 14 mostra o resultado final de uma
reunido de plangjamento integrado s obras da empresa.

Desenvolvimento de sistema de planejamento e controle da producd em micro-empresas de Construcéo Civil,
com foco no plangjamento integrado de vérias obras



81

PLUS ENGENHARIA & CONSTRUCOES LIMITADA

Programacao Geral de Obras

Data: 25/08/2003

Santallcia- Bases de Silos
Finalizar Impermeab. galeria

Santallicia-Reator
Montagem forma externa
Finalizar armaduras na banca
Liberar montagem armaduras

Santallcia CD
Iniciar colocacdo Esquadrias
Iniciar montagem PPCI

Definir M.O. Platibanda escrit.

Santalucia- Piso Unid.1
Colocar de juntas
Concr. p/ préxima semana

Capéo da Moca- Oficina
Colocar Tanques

Colocar Cx. Separ.-Pré-Moldada

Iniciar Calcadas Externas

Benevenuto Dalbém
Colocar Piso (Ladislau)

Alberto Furquim:
Proj. Churrasq./fogéo a lenha
Colocar Cx. Medicao elétrica

CLW-Transportadora
- Iniciar formas p/ pisos
- Colocar calhas em pisos
Finalizar Fabr. Estr. Metélica
Ver entrega: -Tela soldada

- Telhas Aluminio

CLW- Portaria

Contrat. Imperm. Manta
Ajuste das Cancelas
Finalizar pintura externa

Gustavo Ferrdo
Acertar ¢/ empreiteiros
Finalizar Obra

Nestlé- Escr. Técnico
Concretar fundagéo
Iniciar Alvenarias

Casa China
M. Obra p/ forro Pomp. Taquara
Continuar rebocos

Base Aérea Santa Maria
Furadeira p/ ancoragem pisos

Frigorifico Miramar
Manut. Pisos- aguardar

Gaucha Motocenter

Pompéia- Diret. de Marketing Conf. polim. Piso- liberar mag.

Tampa Ar Cond.- instalar
Acertar Gesso

Pompéia- Taquara

Iniciar Fabric. estr. Metélica
Definir Pilar da Frente(no local)
Final. forro depdsito

Pompéia- Bagé
Levantamento no local - José

Aplicar Selador

Paulo Vitor- Piso
Corte pisos- levar serra cliper
Iniciar polimento de Pisos

Supermercado Sao José
concretar laje de senico
Iniciar calcadas e docas

Figura 14: exemplo de plano buscandoaintegracé@® das obras da

empresa

As reunifes das quintas-feiras também iniciavam as 7h e mntavam com a participacdo dcs
trés resporsdveis pelo PC Nelas, a partir dos planos elaborados individuamente pelo
engenheiro de obra e pelo resporsavel técnico, eram discutidas as cond¢les previstas e
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elaboradas as formas finais dos planos de médio prazo e das programacdes de reaursos.
Durante o periodo da pesguisa a®nteceram apenas oito destas reunides. As principais razbes
para & falhas foram viagens marcadas para os dias destas reunides por solicitagdes de dientes
e ando elaboragdo prévia dos planos de médio prazo. As figuras 15 e 16 mostram exemplos

de plano de médio prazo e de programacao de reaursos.

PLUS ENGENHARIA & CONSTRUC;()ES LIMITADA
Plano de Médio Prazo

Obra: Nestlé Escritorio Técnico

Periodo: 18/08 a 04/09 (semanas 2,3 e 4)
Responsavel: Eng® José Adolfo
Encarregado: Ricardo

Semana Servi¢os a Executar Equipe
18/08 - 22/08 Armaduras vigas de fundagéo Loivo
" Fabr. formas de fundacéo Antonio Carlos
" Montagem formas de fundagéo Antonio Carlos
" Montagem armad. vigas de fund. Loivo
25/08 - 29/08 Concretagem vigas de fundacgéo Ricardo- serventes
" Impermeabilizagéo vigas Ricardo- serventes
" Alvenarias Antonio Carlos/ Reci
01/09 - 05/09 Alvenarias Antonio Carlos/ Reci
" Armaduras vigas de forro Loivo
" Fabricagdo formas vigas de forro Antonio Carlos

Figura15: exemplo de plano de médio prazo da enpresa

Observa-se que ndo havia um instrumento especifico para identificacd e remocéo de
restricoes que impedisem a exeaucdo dos pawmtes de trabalho programadas, mas pode-se
notar que no desenvalvimento das trés ferramentas de plangjamento de obras acima descritas

estas restricoes acabavam sendoidentificadas e removidas.

A partir daguela segunda-feira todas as obras da enpresa que estavam em atividade passaram
aser administradas ssgundoas novas cond ¢es em implantac@®, ndo importando oestégio de

desenvolvimento da obra naquele momento.

A figura 17 apresenta um quadro geral com todas as obras da empresa, exeautadas durante o
periodo dapesquisa. Das 14 olras da enpresa onde foi implementado o novosistema de PCP,

trés eram obras de longa duracéo, cinco eram de média duracdo e seis eram de aurta duragéo.
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PLUS ENGENHARIA & CONSTRUQC)ES LIMITADA
Programacao de Recursos

Obra: Santalucia - Reator

Periodo: 14/07 & 01/08 (semanas 2,3 e 4)
Responsavel: EngP Klaus

Encarregado: Erlindo

Semana Servicos a Executar Materias/Ferram./M.O
14/07 - 18/07 Armadura do fundo Aco 12,5 mm- 2400kg
Arame queimado 16 - 200kg
" Forma das Paredes Chapas de compensado- 150p¢

Guias pinus - 400p¢

Sarrafo 5x7x540 - 200 p¢

Pregos 17x27- 60kg
13x15- 20kg
18x30 2c¢- 60kg

21/07 - 25/07 Finalizar Armadura do fundo
" Finalizar forma das paredes

28/07 - 01/08 Escavacéao Escavadeira- Stalucia
" Ajuste da manual da escavacdo 5 serventes
" Lastro de concreto magro Concreto usinado Bombeado
" Colocar armadura do fundo Escavadeira- Stalucia

Figura 16. exemplo de programacéo de reaursos da anpresa

Em todas as obras, foi propcsta aimplantacdo de todas as agdes previstas para cada tipo e
obra, a excegéo das obras de longo e médio prazo que estavam proximas a onclusdo. Nestas

buscou-se genasimplantar o plangjamento de arto prazo.

A seguir, serd descrita detalhadamente aimplementacd® do PCP em quatro olras. Em trés
delas, uma de cada tipo, houe suces na implementac@. Na outra obra 0 sistema néo foi
implementado com eficadda. Na avaliac® fina das agbes implementadas serdo apresentados

resultados gerais de todas as obras.
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Aclesimplementadas

Prazo
Dol SEILE I (dias) | Plan. Plan. | Plan. | Progr. Ordem | PPC
Longo | Médio | Curto| Reaursos | de servico
Pompéa- Lojas 58 X X X
Cangucu Pompéia
Pompéia Lojas 4 X
Santiago Pompéia
Pompéia-Esteio Lojas 6 X
Pompéia
Pompéia Lojas 90 X X X X X
Taguara Pompéia
Pompéia- Lojas 5 X
Laeado Pompéia
Pompéia-Rio Lojas 5 X
Pardo Pompéia
Pompéia-Bagé Lojas 20 X
Pompéia
Pompéia- Lojas 3 X
Taquari Pompéia
CLW-Portaria CLW 60 X X X
Alimentos
CLW-Base CLW 30 X X X
Eletrovia Alimentos
CLW- CLW 120 X X X X X
Transportadora |  Alimentos
Santalucia- Santalucia 75 X X X X X
Reaor Alimentos
Nestlé-Escr. | Nestlé-Purina | 45 X X X
Técnico
Nestlé-Portas | Nestlé-Purina | 30 X X X
Emerg.

Figura 17: obras da pesquisa
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45.1 Obra de média duracdo: ampliacdo e reforma de loja na cidade de
Cangucu/RS

4.5.1.1Descricéo daobra

O contratante desta obra € uma empresa que tem uma rede de 40 lojas no Estado do Rio
Grande do Sul, sendo un dos principais clientes da enpresa estudada. Para este diente sdo
redi zadas manutencdes nos prédios de toda rede, reformas de lojas (visto que arede esta
implantando um novo layout em suas lojas), reformas de prédios locados para instalagéo de
novas lojas e anstrugcdo de noveos prédios tanto para &ea aministrativas como paralojas.

O contratante ntrata uma empresa de engenharia ntratada para aministrar todos o0s
servicos de manutencéo, reformas e nstrucbes necess&rias. Esta anpresa tem a
responsabili dade de verificar as necessdades de obras e manutengdes, contratar empresas de
projeto arquitetdnico e projetos complementares, espedficar e ntratar a exeaugéo de obras
civis, espedficar e mntratar a exeaugdo do mobili ario para montagem das lojas, e wmprar
materiais necessrios para exeaucdd dos rvicos, dém de fiscdizar todos 0s rvicos
contratados.

A empresa estudada écontratada por este diente para a eeaucdo dos frvicos de obras civis,
com fornecimento da méo-de-obra, méguinas, ferramentas e alministrac® dcs materiais que
tém sua mmpra detuada, em nome do cliente, pela enpresa de engenharia de fiscalizaca.
Além disto, a anpresa estudada € contratada para fornecer estruturas metdicas para

coberturas e para mezaninos metdli cos a serem instalados no interior das lojas.

Os témicos da enpresa de fiscali zag& tinham uma participagéo efetivano decorrer das obras,
pois estes fiscdizavam a exeaucdo e plangavam a montagem dos moveis e ejuipamentos da
loja. Em outras obras que foram exeautadas pela enpresa estudada, estes témicos tiveram
conhedmento do pangamento de arto prazo, implantado em cardter experimental pela
empresa estudada e passram a &igir que esta ferramenta estivesse presente en todas as

obras.

A obra an questéo se referia aampliac@ e reforma da loja instalada na ddade de Cangucu.

Os =rvicos de anpliacd contratados eram aretirada de parte do telhado, ampliacé da dtura
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das paredes nessa &ea, recolocagd dotelhado e montagem internamente de um mezanino em
estrutura metdlica cm piso em pained Wall®. No segundo pso foi instalado o setor
administrativo daloja eparte do depésito. Sob omezanino foi construido um banheiro para os

clientesefoi redizada a anpliacé da aeade vendas daloja

A reforma tratava-se da troca do forro, trocado pso cerdmico, exeaucdo de novas vitrinas e
entrada da loja (sob mezanino metdico com depésito ma parte superior), reforma dos
banheiros existentes, pintura geral interna e externa, e exeaugcé de toda instalacé® elétrica
nova, com redes de |6gica som e iluminacdo de emergéncia. Na &aea eternafoi contratada a
trocada fadhada metdli ca.

A lojatinha &ea mnstruida de 412,81m?2 e aampliagd tinha uma &ea de 92,63m2, ficando
com uma &eatotal construida de 505,44m?2. O contrato para exeau¢éo da obra descrita previa
um prazo total de 58 das. A partir da mntratacéo da obra foi estabelecida a data da re-

inauguracdo daloja eveiculada uma campanha pubicitéria nos meios de comunicacéo locais.

Esta obra deveria ser exeautada com a loja en pleno funcionamento. O escopo de ®rvigos
previa aexeaucéo de tapumes internos e deslocamentos de prateleiras e mercadorias para que

aloja ontinuase @m suas vendas, mesmo que en cond¢des ndo ideds.

A figura 18 apresenta o croqu do pédio anteriormente existente, os Lrvicos a serem

exeautados e o croqu com asituaca final do prédio apés areforma.

® Painel Wall — trata-se de painéis pre-moldados, exeautados com duas laminas de fibrocimento, coladas a um
miolo de madeira tratada. E utilizado para pisos e para paredes. No caso em questdo, era fixado sobre perfis
metdli cos parafaze o piso domezanino.
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Figura 18: crogus obra Pompéia - Cangucu
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4.5.1.2Descricéo dosistema de PCP implementado

A exeaucdo destaobraficou a cago doengenheiro responsavel témico da enpresa. A escolha
do encaregado da obra foi realizada pelo resporsdvel témico com a anuéncia do supervisor

de obras. O sistema de PCP implementado resta obra esta goresentado a seguir.

4.5.1.2.1Plangiamento delongoe médio prazo

Como esta obra tinha um prazo de exeaugéo 58 das, foi desenvalvido um plano de longo
prazo com as caraderisticas definidas noitem 4.3.3 aeste traba ho.

Em reunido no escritorio da enpresa mwm a presenca do resporsavel téaico, do engenheiro
de obra, do supervisor de obras e do encarregado desta obra, foram definidos uma estratégia
de exeaugd e um plano e daque para aokra. Foi estabeleado ofluxo principa de aividades
e definidos os locas da &ea de vendas que seriam isolados a cada dapa, como seria 0 acesD
de materiais e 0 aces de clientes, os Lrvicos que poderiam ser exeautados durante o da e

agueles que sO paderiam ser exeautados a naite.

Foi também definido 0 sequenciamento das tarefas a serem exeautadas e & equipes de
trabalho que exeautariam as tarefas previstas, com as respectivas méguinas e ferramentas
necessarias. Foram ainda definidas as quantidades de materiais, com seus prazos-limites de

entrega, ouseja, uma programagéo das reaursos para aobra.

A cada semana, apds a reunido de aurto prazo, este plano gera de exeaucdo da obra era
revisto, para aualizac® e guste das acOes necessarias, para garantir a finalizac&® da obra no
prazo plangjado.

4.5.1.2.2Plangamento de aurto prazo

As reunifes do dangjamento de arto prazo amntedam as tercas-feiras, com a presenca do
resporsavel técnico, do encaregado da obra, dos resporsaveis pelas equipes de
subempreiteiros e de um témico da euipe de fiscdizac® (representante do cliente). Este

plangjamento era vinculado ao plano integrado de producéo da empresa que era daborado nas
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segundas-feiras na sede da empresa, ousga, a daboracdo das planos de arto prazo nas obras

tinha @mo porto de partida & metas definidas no dano integrado.

No pano ce arto prazo eram definidos os paootes de trabalho a serem exeautados e &
equipes de producdo qle efetivamente exeautariam estas tarefas. Nas reunides também era
redizada aavaliacéo do percentual do dangado concluido (PRC). Nafigura 19 é gresentado
um grafico com os PRC’'sdetodo o riodo daobra.
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Figura19: PRC’'s daobra: ampliacé e reformadeloja en
Cangucu/RS

Nesta obra, as causas do réo cumprimento dcs planas ndo foram adequadamente registradas.
Houve registros, mas grande parte dos problemas citados < repetiam. Eram mais
justificativas do que causas reais da ineficdda do PC Esta deficiéncia estava mais ligada a
atuacé (falha) do responsavel técnico, gue, como resporsavel pela wmordenacéo da producéo

daguela obra, deveriater instigado aidentificacdo das causas.

A exeaucdo das tarefas determinadas pelo plano de aurto prazo era verificada diariamente en
contato pa telefone entre o encarregado da obra e o engenheiro resporsavel técnico da

empresa.
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4.5.1.2.3Programacao e recursos

A programagdo de recursos materiais ocorreu semanalmente, a partir da revisdo do pano
gera, quando o resporsavel elaborava o plano de médio prazo. As relagdes de materiais

necessarios eram enviadas para aempresa resporsavel pelafiscdizacé daobra

A programacd de méaquinas, ferramentas e euipamentos e a programac@® de reaursos
humanos eram definidas pelo respornsavel témico quando ca daboracd da programacéo de
reaursos da obra, mas negociada e confirmada na reunido do plangiamento integrado da

empresa.

4.5.1.3Avdiaca final

Como resultado da implementac@® do processo de PCP, a obra foi entregue dentro do pazo
definido, apesar de diversas interferéncias e imprevistos que ocorreram, tais como um periodo

de dhuvas excessvas que prejudicou oandamento da obra.

Em uma avaliacdo interna dos resporsaveis pela adlministracdo dosistema de PCP da enpresa
estudada, todos consideraram a obra @mo bem sucedida. Mas o engenheiro de obras e o
supervisor de obras consideraram que 0 cumprimento de tal objetivo néo se deveu apenas ao
sistema de plangamento implantado, mas também porque o resporsavel pela exeaucdo da
obra @a o dretor da enpresa, que, segundo eles, teria usado sua aitoridade para deddir a
transferéncia de eyuipes de produgdo, maguinas e ferramentas de uma obra para outra, mesmo
gue esta decisdo sgja causa de paralisac@® ougrande prejuizo noandamento das obras de onde
foram retirados os recursos citados. Tal agdo ocorreu em mais de uma opatunidade neste
periodo, farabeneficiar estaobra.

O principal pornto negativo identificado na avaliac® ficou pa conta dos atritos ocorridos
entre 0 encarregado da obra eo gerente da loja (cliente), sendo que o foco da discordia estava
situado ra questdo e liberagdo de éreas para exeaugéo de servicos programados no dano e
curto prazo, e que, no entendmento do gerente da loja, se fosem interditados nagquele

momento seriam muito prejudiciais ao desempenho dhs vendas daloja
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45.2 Obra de longa duracdo: ampliacdo e reforma de loja na cidade de
TaguaralRS

4.5.2.1Descricéo daobra

A obra em questdo referia-se aexeaucdo de ampliacdo e reforma da loja existente na ddade
de Taguara, cujo cliente € amesma rede de lojas citada no item 4.5.1. A ampliacéo consistia
na exeaucd de uma area de goroximadamente 209,15m?2, onck seriam instalados o novo
depdsito daloja e & &reas ciais e aministrativas. Estava prevista, ainda a anpliacé daloja
com incorporacd de uma &ealateral onde estavam os medidores de energia détrica edgua
potavel. A areatotal construida go6stodas as obras exeautadas ficou em 650,43mz.

A parte da reforma @nsistia na demolicéo um mezanino (de concreto armado) interno, onak
estavam instalados os stores administrativos da loja en funcionamento, e atrocado pso, do
forro, da instalagéo elétrica @m novas redes de |6gica, som e iluminac&® de emergéncia, e
construcéo de novas vitrinas e entrada da loja, sob um mezanino metdlico, once ficaia o
depdsito de cacados (figura 20).

O prazo de exeaugdo desta obraerade 120 das, e aobra deveria ser exeautada cmm aloja en
funcionamento, ousga, 0s servigos internos deveriam ser exeautados em hordrios noturnos,
além serem previstos a exeaucdo de tapumes internos e deslocamentos de prateleiras e
mercadorias para que aloja @ntinuasse M suas vendas, mesmo que sem as condcoes

ideds.

A figura 20 apresenta os croquis do pédio anteriormente existente, os frvicos a serem

exeautados e asituacdo final do prédio apds areforma.
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Figura 20: croquis obra Pompéia - Taquara
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4.5.2.2Descricéo dosistema de PCP implementado

A exeaucdo desta obra ficou a cago do engenheiro resporsavel témico da empresa. Para a
funcd de encarregado ch obra, foi escolhido um profissonal que recentemente tinha
exeatado uma obra cm caraderisticas melhantes locdizada na ddade de Cangucu/RS
descrita no item 4.5.1. A seguir, é gresentado o sistema de plangamento e ontrole

implementado resta obra.

4.5.2.2.1Plangamento delongo pazo

A estratégia de exeaucdo, com a definicdo das horarios e aforma de negociacéo de liberacéo
das éreas para trabalho, e 0 pano de daque da obra, com a definicdo da seqiéncia dos
servigos a serem exeautados, foram definidas em reunido na sede da empresa, com a presenca
do resporsavel técnico da enpresa, do supervisor de obras, do encarregado da obra ede um
témico da empresa de fiscalizac®. Apesar desta reunido ndo estar previstano dano de a&o
de implantac@® do PCP adma descrito, oresponsavel témico decidiu realiza-la noinicio do
plangamento de longo prazo com o oletivo de eitar que dguns problemas de
reladonamento entre & pesas envalvidas na obra da ddade de Cangucu, principamente

entre o encarregado da obra eo gerente daloja, se repetisem.

Nesta reunido, deddiu-se iniciar a obra pela exeaucdo das areas de anpliacdo e das novas
entradas de energia détrica eagua potével, de modo que fosse posdvel liberar a anpliacdo da
lojana &eafrontal e ademolicd domezanino interno paraque & reformas internas tivesem
seu fluxo namal. Foram definidos também os fluxos de materiais e operérios no ambiente da
loja, bem como a forma de reladonamento com o gerente da loja. Tomou-se adecisdo de
loca um terreno vizinho para que fosse instalado o alojamento de pesa e as instalages

provisorias da obra.

Apss, em nova reunido noescritério da enpresa, com a presenca do resporsavel témico, do
engenheiro de obras, do supervisor de obras, do encarregado ca obra edo resporsavel pelo
setor de recursos humanaos da empresa, foram definidas as equipes de trabalho, kem como
méquinas, equipamentos e ferramentas que Seriam necessrios para o inicio das obras, os
ritmos de trabalho que deveriam ser adotados e & datas-marco que deveriam ser cumpridas. O

plano delongo prazo foi completado com a definicdo dos materiais classe 1, que deveriam ser
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adquiridos pela empresa de fiscdizac®, sendo estes 0 piso ceramico, as materiais elétricos e

as vitrinas e esquadrias.

Também foram indicados para o setor de fabricagdo de estruturas metdlicas da enpresa &
datas nas quais deveriam ser entregues as tesouras metdlicas para a drea de ampliagdo, o

mezanino metdlico e a scada metdlica

4.5.2.2.2Plangiamento de médio prazo

O plangamento de médio prazo foi desenvavido para um horizonte de 3 semanas. Para este
periodo eram previstas as tarefas a serem exeautadas, verificados os fluxos fisicos para
exeaucdo de tais tarefas, determinadas as equipes de trabalho dsponiveis, as maguinas e
ferramentas necessarias e, par fim, definidas as quantidades dos materiais classe 2 e 3, cuja

requisicéo era passada para enpresa de fiscalizac@®, qLe providenciava asua ajuisi¢éo.

O plano de médio prazo era desenvolvido noescritério da enpresa, pelo responsavel témico
gque, para tal, mantinha muitos contatos telefénicos com o encarregado da obra. Para o

desenvalvimento deste plano réo era utili zada nenhuma ferramenta computadonal espedfica.

O plangjamento de médio prazo foi implementado continuamente e as restricbes foram
sistematicamente removidas, e, da mesma forma, a programac@® de reaursos foi
implementada sistematicamente & longo de toda a obra Estas atividades foram
desenvalvidas de forma manual pelo resporsavel témico da empresa. Como havia outra
empresa envalvida com a auisicéo de materiais e com a @ntratagdo de Outros rvigos
envolvidos na obra, ndo foi adotada uma planilha semelhante aquelas propostas em estudos

anteriores.

4.5.2.2.3Plangamento de aurto prazo

A partir dainstalagcé da obra, foi redizado o panejamento de aurto prazo, com as definices
dos pamtes de trabalho a serem exeautados e das equipes de producéd que detivamente
exeautariam estas tarefas. Na semana seguinte @a avaliado o percentua do panegado

concluido (PRC). As reunides do dangjamento de aurto prazo amntedam normamente &
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tercas-feiras, com a presenca do resporsavel técnico, do encaregado da obra, dcs
resporsaveis pelas equipes de subempreiteiros que estivesem exeautando servigcos naquele
momento, de um profissonal da empresa de fiscdizagcd® da obra € em momentos criticos,

houwe aparticipacd do grente daloja

Da mesma forma como aconteda na obra de Cangucu, a programacdo de arto prazo estava
sempre vinculada a plano integrado ce produgédo da empresa que ea desenvolvido res
segundas-feiras na sede da empresa, pas nestas reunides eram negociadas as prioridades de
utili zac@® dos reaursos materiais € humanos da enpresa, ou sgja, a daboracd das planos de

curto prazo nes obrastinha cmo porto de partida & metas definidas no dano integrado.

A figura 21 apresenta os resultados de PRC da obra en questéo.

PPC's Pompéia Taquara

100%
90% =
80% 1 | [ e =
70% 1 — — =

60% H — H H - - =
50% H — | | - - =
40% H - - - =
30% H ] SRS - - =
20% H S - - =
10% H S - - =
0% IIIIIII IIIIIIIII

Semanas
Figura21l: PRC’'s obra Pompéia - Taquara

PPC

Nafigura4.10 olserva-se que os resultados do PRC desta obra ndo apresentam uma tendéncia
clara de melhoria. 1sto se deveu principalmente pela cond¢éo de uma obra en umaloja com
grande quantidade de mercadorias em estoque e com necessdade de manter o seu
faturamento. Muitas vezes os pacotes de trabalho pogramados ndo tinham suas areas
liberadas. Em muitos casos a wndc¢é do tempo era um fator considerado importante pelo
gerente da loja para aretirada de mercadorias de seus locais de exposi¢céo que, namaioria das

vezes, tinham que ser transferidos para 0 depasito da obra que ficava no terreno vizinho.
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Ao longo da obra, com o envalvimento da anpresa de fiscdizac® e do gerente da loja, ncs
momentos criticos, nas definicbes, no gangamento de médio prazo, des tarefas a serem
desenvalvidas e das éreas a serem liberadas para exeaugdo dos rvicos, o cliente ficou ciente
das restrices que muitas vezes impediam que os trabalhos fossem desenvalvidos segundo o

plangado.

A figura 22 apresenta & causas do réo cumprimento dcs pacotes estabel ecidos nos planos de
curto prazo.

Causas do Nao Cumprimento

Chuwa

Absenteismo de enpreitei ros |

Areando disponibili zada |

Sobreposicéo de eyui p&i

Pacote mal progamadoi ]
Falta de Materidl

Atraso natarefa anteriori:l

Absenteismo de operéri os =——=

Falta de Mo-de-obra [
Alteragdes do cli ente [
Deficiéncia no proj eto —=1
Falta de Ferramenta [l
Outros =—21

Causas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 3%

Percentual

Figura22: causas do réo cumprimento dos pacotes de trabalho da
obraPompéia - Tagquara

Nota-se pela andlise dafigura22 que dém das cond¢des climéticas e da indisponibili dade de
&eas de trabaho, a causa om maior numero de ocorréncias era o absenteismo de
subempreiteiros. Alguns dos subempreiteiros que foram contratados para esta obra eram da
regido (cidade de Taguara/RS). Como esta obra @a o primeiro trabalho redizado pelos
mesmos para a empresa e como grande parte dos trabalhos eram redizados no periodo
noturno ou duante o final de semana, hou\e fata de comprometimento dos sibempreiteiros e

de suas equipes de trabalho e, como consequiéncia, ato indicede dsenteismo.
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4.5.2.3Avdiaca final

Com aimplanta¢@® do sistema de PCP, segundoadma descrito, a obra foi concluida en um
prazo de 114 das, com o atendimento dos objetivos tragados pelo cliente. Houve problemas e
interferéncias de toda ordem (ja dtados), mas considerando a complexidade da forma de
exeaucéo daobra, a avaliagdo final, tanto por parte do cliente, como internamente na anpresa
foi positiva. A Unica resslva foi do departamento financero que indicou un custo ndo
previsto no a¢amento da obra devido ao nimero de horas extras trabal hadas pelos operarios

destaobra, 0 que reduziu as margens previstas originalmente.

4.5.3 Obrade curta duraggo: manutencéo e reforma de loja en Santiagd/RS

4.5.3.1Descricéo daobra

Esta obra monsistia en manutencéo e reforma de loja locdizada na ddade de Santiago/RS,
cujo cliente é amesmarede de lojas citadanos itens 4.5.1e 4.5.2. A manutencéo consistia na
eliminac® de goteiras existentes em todo pédio, pintura ecterna da fachada da loja e
exeaucdo de novadrenagem junto a parede do prédio em pétio locdizado nofundo aloja

A reforma consistia na demolicdo de um banheiro existente, troca de locd dos provadores,
retirada de parede interna para anpliacdo da &ea de vendas, guste na iluminacé para nova
&reade vendas, gjuste no forro interno, e melhoria nas pinturas internas, principalmente nas
aress onde se redizasem as modificaches citadas e nos locais com manchas de umidade. O
prazo para exeaucdo das rvigos era de trés dias, ou sgja, sextafeira, sdbado e domingo.
Aproveitando un feriado locd numa sexta-feira e a possbilidade de ndo abertura da loja
durante o sabado.

4.5.3.2Descricdo dosistema de PCP implementado

Para 0 planggamento da obra, o resporsavel témico da empresa estudada e um técnico da

empresa de fiscdizaca contratada pelo cliente deslocaram-se até o local, quando fizeram os
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levantamentos necessirios e tiraram vérias fotografias dos locais onde seriam desenvalvidos
0S Frvicos. ApGs o arcamento aprovado e adata para exeaugdd dcs servigos definida, o
plangjamento para exeaugdo deste servico foi redizado.

Considerando as condc¢des de plangamento definidas no roteiro para implementacéo das
agdes de melhoria do PCP da empresa, para este tipo ce obra, foi desenvolvida uma ordem de

Servico.

Com as lista dos srvicos a serem exeautados, foram definidas as equipes de pedreiros e
auxiliares, para pintura einstalac@® elétrica. Com os dados do acamento foram definidos
todos 0s materiais e outros recursos necessrios, sendo gue arelacéd® de materiais foi

repassada para cmpra pela enpresa de engenharia de fiscali zag& contratada pelo cliente.

Em uma reunido no escritério central da empresa estudada, com a presenca dos lideres das
equipes de producéo, dcs resporsaveis pela PCP da empresa etudada, e mm um

representante da empresa de fiscalizac@, foi definida a etratégia para exeaucéo desta obra.

Um outro elemento importante que deveria ser considerado para definicdo doplano de dagque
a obra era a asdsténcia que @& equipes de producéd deveriam dar a0 montador dos
equipamentos daloja. Este deveriaredizar suas tarefas dentro domesmo prazo que a enpresa

estudada tinha para oncluir os servicos contratados.

A partir dos dados disponivels, e @mm o suparte das fotografias digitais prodwzidas na vistoria
inicial dolocd dos rvicos, foi definida asequéncia dos servicos a serem exeautados com 0s
respedivos prazos para exeaugéo, de forma aimpedir interferéncias e prejuizos que poderiam
causar a exeaucao de uns Lrvicos na exeaucdd de outros. Nesta reunido também foram
definidas as cond ¢des de dojamento de operarios, os quais ficaram instalados no depdsito da

loja, e aforma como seria a dimentagéo e transporte destes.

Com todas as questdes definidas, foi emitida aordem de servigo, com cdpias para & equipes
de produgéo, para a enpresa de fiscdizac®, e mm uma @pia eviada para 0 gerente da loja

onck seriam redi zados 0s €rvicos.

Foi também definido que o supervisor de obras levaria os operarios até o locd e instalaria a
obra. Na segunda-feira subseqiente, o supervisor de obras, voltaria a locd para verificar os

servigos exeautadaos e transportar 0s operarios de volta asede da anpresa estudada.
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No Anexo A deste trabalho apresenta-se aOrdem de Servico, elaborada gpdstodo poces de
plangamento descrito. A ordem de servico foi 0 documento que acompanhou as equipes de
trabalho e foi enviada para o gerente da obra, como aientagéd dos Srvicos a serem

exeautadas.

4.5.3.3Avdiaca final

Apés a onclusdo des servicos, que se redizaram segundo o ge foi previsto no panegjamento
e om a qudidade desgada pelo cliente, houve uma reunido dcs resporsaveis pela
administrac@® dosistema de PCP da enpresa estudada. Nesta reunido todas concordaram que
a razéo pela qual foi alcancado o oljetivo proposto para exeaugdo desta obra foi a forma

como se deu 0 danejamento da producéo.

E importante ressltar que nesta obra howe uma ncentragZ de esforgos, tanto de parte
empresa estudada, como de parte da empresa de fiscdizac@® (representante do cliente), de
forma adisponbili zar os el ementos necessarios, tais como materiais, maguinas, ferramentas
ou operarios com maior qualificagdo, de forma que, com ta mobilizac®, os resultados
pretendidos puderam ser a cangados, reduzindo s riscos de insuces 9.

4.5.4 Obra de média duracdo (insucesso): construcdo de muro externo e guarita
de entrada en unidade industrial

4.5.4.1Descricdo daobra

O contratante desta obra € onsiderado pela direcéo e funcionarios da enpresa estudada mwmo
um dos us principais clientes. A empresa mantém um longo reladonamento comercial, com
vérias obras exeautadas, sendo muitas destas consideradas as maiores obras industriais da
regido. A obra em questdo tratava-se da mnstrucdo da entrada principal da nova indUstria que
0 cliente estava exeautando, on@ a empresa @ntratada também estava exeaitando um

pavil hdo industrial, mas em outro contrato.
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Como aoutra obra en exeau¢cd nomesmo local ja se encontrava em fase final de exeaugéo e
nesta obra ndo havia aimplementac&® das procedimentos de PCP propostos na pesquisa, foi
deddido pelos resporsaveis pelo PCP da empresa plangiar segundo 0 novasistema proposto

apenas aobrague seiniciava.

A obra onsistia da onstrucéo de uma guarita de entrada, constituida de um prédio de daois
pavimentos, com 32,00m?, para dojar os sgurangas que fariam o controle de entrada esaida
de pesas e veiculos da induwstria. Este prédio era mberto pa uma lgje de wbertura com
240,00m? de &eatotal. Sob esta lgje seriam instalados os portdes para fechamento da dea
interna, e cancelas de ntrole de trafego para limitar o aceso de genas veiculos e pesas
autorizadas. Estava previsto, ainda, no mesmo contrato, a anstru¢éo de 140,00m de muros
com 2,50m de dtura, parafedhamento dadivisafrontal danovaunidade industrial.

O contrato para exeaucéo desta obra previa um prazo total para exeaucdo de 60 das, e gade
empreitada global, com fornecimento de todcs 0s materiais e méo-de-obra necessarios para

exeaucéo daobra ommpleta.

4.5.4.2Descricdo dosistema de PCP implementado

Esta obra foi avaliada pelos resporsaveis pelo PCP da enpresa mwmo uma obra fadl de ser
exeautada, e foi considerada suficiente ainfra-estrutura instalada no locd em funcéo da outra
obra ja emn exeaugéo. Foi definido que o supervisor de obras sria 0 resporsavel direto pela

exeacdo desta obra, com o engenheiro de obras exeautando o pangjamento de médio prazo.

4.5.4.2.1Plangiamento delongoe médio prazo

O plangiamento de longo prazo foi redizado em reuni&o no escritério da anpresa, com a
presenca dos resporsaveis pelo PCP da eanpresa, a partir do acamento da obra edo contrato
gue previa & datas marco a serem cumpridas para que parcelas fossem pagas. Nesta reunido
foi estabelecida estratégia de exeaugép da obra, que teria como encarregado 0 mesmo

funciondrio que ja eercia esta fungdo ma outra obra ja eistente no mesmo locd, e seriam
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transferidas as equipes de produgdo ja instaladas, segundoa necessdade de uma obra ea

paosshili dade de liberagdo de outra.

Foram definidas as tarefas a serem exeautadas ao longo de todo periodo da obra eos recursos
necessarios para estas tarefas. Ficou ainda estabeleddo que o supervisor de obras faria 0
aoompanhamento do daa-dia da obra e 0 pangamento de arto prazo. E seria de
resporsabili dade do engenheiro de obras a dualizagéd® semanal do dano de médio prazo e da

programacéo de reaursos.

4.5.4.2.2Plangamento de aurto prazo

Para inicio da obra foi redizada a locagd das estacas e @ntratado 0 servico de
estaqueamento. O supervisor de obras redizou o primeiro pano de airto prazo com o auxilio
do engenheiro de obras. Ao longo da primeira semana de exeau¢do da obra houve um periodo
de chuvas, que caisou um atraso NG Ervigos programados, principalmente no servigo de
estagueamento, fazendo com que na segunda semana 0 plano de arto prazo ndo fosse
redizado.

Com o decorrer da obra muitos planos deixaram de ser redizados e, dos que foram redi zados,
a definicd dos paootes de trabalho foi falha. A avaliagéo das causas para ndo cumprimento

das metas praticamente nédo foi reali zada.

4.5.4.2.3Programacgao e recursos

A programac@ de recursos ficou a argo doengenheiro de obras com auxilio do supervisor
de obras. Esta programaco néo foi realizada da forma como definida no roteiro de gli cacéo
das agdes de PCP anteriormente descrito. Houve falhas e aalocacéo das recursos para obrafoi

redizada de forma emergencial, da mesma forma que nasituacéo inicial da enpresa.

Assm, alguns dos elementos necessarios a obra foram adquiridos $m considerar o prazo de
fornedmento. Por exemplo, as cancdas automatizadas adquridas de um fornecedor
estabeleddo em S&o Paulo somente foram instaladas na obra vinte dias ap6s o término das

outros rvicos finali zados.
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4.5.4.3Avdiaca final

Como resultado das problemas aama descritos, houwve um atraso de 35 das na entrega da
obra, causando um grande desgaste @m o cliente. Na avaliac@ interna os resporsaveis pelo
PCP da empresa, os problemas comegaram com aforma cmo foi definida aobra (facil de ser
exeatada), o que resultou em negligencia da incerteza na forma @mo o PCP foi

implementado.

4.6 AVALIACAO DA IMPLANTACAO DASMELHORIAS

Buscou-se implementar as melhorias sgundo as condc¢des plangjadas no Plano de Acéo
descrito noitem 4.4 dceste trabaho, e gesar de haver um Unico roteiro, a implementagdo
aoonteceu de formas diversas e gresentou resultados distintos em obras com caraderisticas
semelhantes. Para avaliar as cond ¢des de implantacdo e os resultados obtidos em cada obra €
por conseqiUéncia, para @npresa @mMO um todo, apresenta-se a seguir 0S principais

indicadores nas obras estudadas.

Para avaliar a dicécia do sistema de PCP utilizou-se o0 PPC e também o desvio de prazo
(quadro 3). Deste Ultimo foi descontada a anpliacdo de prazo necessaria para Servigos extras
ndo previstos no contrato ariginal. Neste mesmo quedro, € gresentado o nimero de planos de
curto e 0 nimero de planos de médio prazo elaborados para cala obra, comparando estes com
0 nimero de semanas posdveis de haver planos elaborados. E importante salientar que o
ndmero de planos de médio prazo pcssveis deve ser uma unidade menor que o nimero de

planos de aurto prazo pcsdveis.

Para complementar as informagdes obtidas com os indicadores referidos, e obter-se um maior
ndmero de dados para proceder uma avaliacdo do sistema de PCP implantado, buscou-se
verificar como foram aplicadas as 14 praticas apresentadas por Bernardes (2007) e discutidas
noitem 2.5 deste trabalho, que an conjunto formam uma sistematica de avaliaca de sistemas
de PCP, ou sgja, segundo Bernardes (2001), quanto maior o nimero de préticas aplicadas
mais bem-sucedida tende aser aimplantagdo dosistema de PC O quadro 4 apresenta o grau
de implementac® das 14 péticas apresentadas por Bernardes (2001) nas 14 obras
investigadas na pesquisa. As préticas numero 3, 6, 12e 13 ndo foram incluidas no Plano e

Acéo.
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0
Obra sel;lna?;s CE:’?QCE)SI’ g(zao Plr?lnég?c? : PF,>C_ - Coefic_i enEe dEané[)er?aa-
a  |qaborados| - Prézo Médio (devariacado|n®dedias
plangar elaborados deatraso
Pompéia- Cangucu 8 8 7 75,490 23,2% 0
Pompéia- Santiago 1 1 - 100% - 0
Pompéia -Esteio 1 1 - 100% - 0
Pompéia- Taguara 17 17 16 71,566 23,9%% 0
Pompéia- Lagjeado 1 1 - 100% - 0
Pompéia- Rio Pardo 1 1 - 100% - 0
Pompéia - Bagé 1 1 - 90% - 2
Pompéia- Taguari 1 1 - 100% - 0
CLW - Portaria 9 5 4 58,4646 20,38 35
CLW - Base Eletrovia| 5 5 3 68,30 | 10,326 4
CLW - Transportadoral 18 12 8 57,626 17,024 40
Santalucia - Reéor 12 12 8 73,926 593 7
Nestlé- Escrit. Témico 7 7 5 71,8646 11,154 2
Nestlé- Portas Emerg. 5 5 4 77,680( 15,28 0

Nota: as obras anali sadas na pesquisa estéo destacadas em negrito

Quadro 3 indicadores para avdiaga@® dosistema de PCP implantado
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Obra PRATICAS FROPOSTAS FOR BERNARDES(200L)

1l 23] a4l 56| 78] 9101112 13]14
Pompéia- Cangucu PA | PA [PNA] PA | PA [PNA| PA | PA [ PNA| PAP| PAP| PNA| PNAT PAP
Pompéia Santiago PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia-Esteio PA | PA [PNA] PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia- Taguara PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT] PA | PA [PAP] PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia- Lajealo PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia- Rio Pardo PA | PA [PNA] PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia - Bagé PA | PA [PNA] PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Pompéia - Taguari PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
CLW - Portaria PAP| PAP| PNA| PNAT PAP| PNAT PAP| PAP] PNAT PAP| PAP| PNAT PNAT PAP
CLW-BaseEletrovia | PAP| PAP| PNA| PA [PAP|PNA] PA | PA [PNAT PAP| PAP| PNAT PNAT PAP
CLW - Transportadora. | PAP| PAP| PNA PNAT PAP] PNAT PA | PA [ PNAT PAP| PAP| PNAT PNAT PAP
Santalucia - Reaor PA | PA [PNA] PA | PA [PNA] PA | PA [PNAT PAP| PAP] PNAT PNAT PAP
Nestlé Esarit. Técnico | PAP| PAP| PNA[ PA [PAP] PNAT PA | PA [PNAT PAP] PAP| PNAT PNAT PAP
Nestlé Portas Emerg. PAP| PAP|PNA| PA [PAP[PNA] PA | PA [PNATPAP[PAP| PNATPNAT PAP

1. Padronizacdo doPCP
2. Hierarquizagdo doplangjamento

4. Andlisedos fluxosfisicos
5. Andlise de restrigbes
6. Utilizagdo dedigpositivosvisuais

8. Espedficacdo detalhada dastarefas
9. Programagdo cke tarefasreservas
10. Tomada de dedsdo participativa

3. Andlise eavaliacdo qualitativa dos procesos

7. Formalizagdo do pangjamento de curto prazo

11. Utilizagdo doPRC eidentificagio de problemas

12. Utilizagdo de sitema de ind cadares de desempenho
13 Redlizacdo de agles corretivas a partir de @usas dos problemas
14. Reali zagdo de reunides para difusdo deinformactes

PRATICAS PROPOSTAS POR BERNARDES (2001)

LEGENDA

PNA - Prética ndo aplicada

PA - Pratica aplicada integralmente
PAP - Pratica aplicada parcialmente

Quadro 4: conjunto de 14 préticas para avaliacéo de sistemas de PCP

(BERNARDES, 200 e sua alicac® nas obras da pesquisa

A partir do quedro adma se poce calcular dois indicadores, um referente a percentua das

praticas aplicadas em relacdo ao total (14) e outro referente a percentual das préticas

aplicadas em relacdo aguelas que foram selecionadas para implementac&® no pano de agéo.

Para definicdo dacs indicadores foi atribuido peso 1 para praticas apli cadas integramente, peso

0,5 marapréticas parciamente glicadas e peso 0 para préaticas ndo apli cadas.

No quadro 5 apresentam-se os indicadores de implementac&o das préticas e o PRC médio de

cadaobra
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Percentual de

Obra dpgr;re:ttllcj::ls PIEIEES FIFE -

Aplicadas Propostas Méedio
Aplicadas

Pompéia- Cangucu 50,006 70,000 75,4%0
Pompéia- Santiago 50,006 70,000 100%
Pompéia-Esteio 50,000 70,000 100%
Pompéia- Taguara 53,5®0 75,000 71,56%
Pompéia- Lajeado 50,000 70,000 100%
Pompéia - Rio Pardo 50,004 70,000 100%

Pompéia- Bage 50,00% 70,000 90%
Pompéia - Taquari 50,000 70,000 100%
CLW - Portaria 25,000 35,000 58,46%
CLW - Base Eletrovia| 39,2%b 55,006 68,30%
CLW - Transportadora| 32,1%% 45,000 57,620
Santalucia - Reédor 50,00% 70,000 73,9%%
Nestlé- Escrit. Témico| 53,56 75,000 71,86%
Nestlé- Portas Emerg. 53,5®0 75,000 77,68%

Bl Obrasde artaduragéo

Quadro 5: indicadores referentes ao conjunto de 14 préticas para
avaliacdo de sistemas de PCP (BERNARDES, 200)) e o PRC médio
das obras

Bernardes (2001), propde que a aequacd® do modelo na empresa sgja medido pelo
percentual médio das praticas do modelo aplicadas, e que aeficicia da implementacdo das
préticas, seja medida pelo percentual médio das préticas propastas aplicadas. A partir dos
dados do quedro 4.4, \erifica-se para aempresa estudada, durante o periodo da pesquisa, que
a alequac® do modelo na empresa € de 46,10, e que aeficacia da implementacé® das
préticas é de 64,686. Desconsiderandose & obras de aurta duragdo, verificase que a
adequacéd do modelo na empresa € de 43,30%, e que aeficAda da implementacd das
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préaticas € de 60,626. Observando-se os resultados apresentados no trabalho de Bernardes
(2007 para estes mesmos indicadores em sete eanpresas, verificase que média da alequacéo
do modelo nas empresas foi de 32,168%, e que amédia dicadda daimplementacdo das préticas
foi de 31,62%. Pode-se anda gerar um grafico com os dados da figura 23, werificando-se a

evolucédo doPRC médio das obras, com a evolucéo dopercentua das préticas apli cadas.

Praticas Aplicadas X PPC médio

100% — ~ A
oo a —.
80% / \ / \/
S oo L NN
E 50%
QO am
o 3%
20%
10%
O% 1T 1T 1T T T
ST EXRERXRER
S & M=o 9 o oo o o 8o
O N O N O O O M MM O O o M O
L N O M 1 O O v nu wu v v wu w
Percentual de Praticas Aplicadas

Figura23: percentual das préticas apli cadas e PRC médio

Verifica-se no gréfico da figura 23 qie, se forem desconsideradas as obras de arto prazo,
cujo plangiamento tem o formato “Ordem de Servico” (PRC = 100 e 90%), existe uma
tendéncia de aimento do PRC médio da obra, com o0 aumento do percentua das préticas

apli cadas.

O quadro 6 apresenta alistagem das obras estudadas segundo a ordem cronddgica do seu
inicio, oseu prazo de exeaucdo segundo ocontrato, o periodo de tempo efetivamente utili zado
para redizacé da obra, o resporsavel pela aiministracdo da obra eitre os responsaveis pela
administrac@® dosistema de PCP da empresa, e o tipo ¢k obra pela dassficaca estabelecida

na empresa.
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OBRA PRAZO PERIODO DE PRAZO |RESPONSAVEL |TIPO DE
PREVISTO | EXECUCAO |EXECUTADO OBRA
Pompéia- o Medio
Pompéia Supervisor de Curto
Pompéia- Engenheiro de | Curto
Pompéia- . . Longo
Taguara 120 das 29/07- 2311 120 dlas Res Témico Prazo
Pompéia- Engenheiro de | Curto
Pompéia- Rio Supervisor de Curto
Pompéia- Engenheiro de | Curto
Pompéia - Supervisor de Curto
CLW - Engenheiro de | Médio
CLW - Base Supervisor de Médio
CLW - _ Engenheiro de | Longo
Santalucia - o Longo
Redor 75 das 07/07 - 26/09 82 das Res Témico Prazo
Nestlé- Escrit. Supervisor de | Médio
Nestlé Portas Supervisor de Médio

Quadro 6: obras por ordem crondégica, prazo exeautado, resporsavel
pela alministracgo da obra etipo e obra

Com as informagdes dos quadros 5 e 6, foi elaborada afigura 24, que mostra a &olucé do

percentual das praticas aplicadas nas obras, ao longo dotempo em que se desenvaveu a

pesquisa. Esta figura indica que howe uma evolugdo no percentua das préticas aplicadas ao
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longo do desenvalvimento do pocesso de implantagéo do novosistema de PCP na eanpresa.
Esta situaca fica mais evidente quando réo sdo consideradas as obras cujos planos tinham o
formato de “Ordem de servico”, que sdo dbras de prazo muito curto, dotipo manutencéo ou
pequena reforma, que tiveram um sistema de plangamento e @ntrole especiadmente

desenvalvido, como ja descrito anteriormente.

Praticas Aplicadas X Obras por Ordem Cronologica
c,d
T 60%
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B Obra cm Plangamento tipo“Ordem de Servico”

Figura 24 préticas apli cadas nas obras com a esolugéo noperiodo ca
pesquisa

A mesma andlise da evolugdo ao longo do pocesso de implementacéo foi redizada para o
PRC, conforme indicado ra figura 25. Esta figura também indica que houwe uma melhoria
com um aumento no PRC médio a medida que aimplementacdo dosistemafoi evoluindo.Da
mesma forma, tal fica mais evidente quando réo se mnsideram as obras cujo plano tem o
formato de “ Ordem de Servico”.
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PPC Médio X Obraspor Ordem cronol 6gica
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Figura25: PRC médio das obras e a @olucéo ao longo do periodode
pesquisa

Da mesma forma, poce-se andisar a evolucédo do desvio do pazo de entrega das obras

estudadas, conforme indicado nafigura 26.

Desvio de Desvio de Prazo x Obras
Prazo
70%
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40%
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Figura 26: evolucéo do desvio de prazo das obras
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Mantendo a tendéncia ja demonstrada nas figuras 24 e 25, esta figura também indica que
houwe uma melhoria amedida que aimplementac@® do sistema foi evoluindo. Novamente,
cabe ressltar, que tal ficamais evidente quando réo se @wnsideram as obras cujo planotem o
formato de“ Ordem de Servico”.

No quedro 7 sGo comparadas as obras que foram gerenciadas pelos trés resporsaveis pelo
PCP: o resporsavel témico, o engenheiro de obras e 0 supervisor de obras, em relacdo ao
Percentual de Préticas Aplicadas e a PRC.

Desvio de
Percentual de | PPC — |PPC - Médio em Desviode | Prazoem
Responsavel Praticas Médio | Obrasdemédio raz0 (%) obrasde
Aplicadas (%) | (%) elongo prazo P meédio e
longo prazo
Resporsavel 4762 | 73,686 | 73,686 3116 | 3,11%
témico
Engenheiro de 41,43 81,2% | 58,046 203% | 453
obras
S”pirg’r';’r de 49,41 86,3% 72,616 2,96% 5,92%

Quadro 7: préticas apli cadas e PRC médio das obras de calaum dos
resporsaveis pela alministrac@® dosistemade PCP da enpresa

Para complementar as informagdes obtidas nos quadros e figuras, buscou-se obter a percepcéo
das pesas envalvidas no proces de mudanga, com base ean reunides e entrevistas, ao final
de cala obra eno final desta pesquisa, que foi definido ra enpresa wmo um momento de

avaiacdo, pads o proces de mudancga deve ser continuo.

Percebeu-se que areado inicid dos encarregados a implantagéo do sistema de PCP foi
pasitiva, mas com uma ceta desconfianga en fungdo de iniciativas de melhoria anteriores que
ndo haviam frutificado ma empresa. A maioria dos encarregados ja tinha cnhecimento do
plangamento de curto prazo, pds esta ferramenta ja havia sido aplicada anteriormente em
algumas obras da empresa. Alguns encarregados de obra viam o plangiamento de aurto prazo
com desconfianga, pds acreditavam que este tinha goenas o intuito de “gpertar o pessa da
obra”, ou sga, viam no dano e arto prazo apenas um instrumento para @branca e

fiscdizac® das equipes de producéo.
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A medida que o roteiro foi sendo implementado, esta primeira impressio comegou a se
modificar, pas muitos problemas da produgdo ndo estavam na obra, mas no escritorio que
ndo provia & obras com 0S reaursos Necessarios Nos prazos corretos para que a produgdo

atingise suas metas, entre outros problemas.

Em contrapartida, os responsaveis pelo setor de mmpras e setor financeiro manifestaram sua
opinido pasitiva, a partir do conhecimento do roteiro. Diferentemente da opinido dos
encaregados de obras, consideravam que os problemas de d@raso na produgéo tinham origem
nas obras, pas as licitagdes de mmpra a@am repassadas sempre an caédter de urgéncia,
com ameacas do tipo “o peswal vai ficar parado se este material ndo chegar na obra a@é
amanha de manha”. Esta situac& deixava os stores de mmpras e financeiro sob resso para
desenvalverem as tarefas de suprimento as obras.

Ao longo do periodo em que se desenvolveu a pesquisa, howe um aaéscimo de obras
contratadas, com o aumento da sobrecarga de trabaho para os resporsaveis pela
administrac® dosistema de PCP da empresa, pds o quadro de funcionarios da empresa nao
foi aterado. Assm, algumas reunides de plangiamento de médio prazo no escritdrio e de
curto prazo nes obras ndo foram realizadas como previsto. O quadro 3ilustra estas falhas,
indicando o nimero de reunides de arto prazo que foram efetivamente realizadas, em
comparagcd com as previstas. Entretanto, réo se pode estabelecer uma tendéncia dara de
aumento deste problema, parecendo ser mais uma mndc¢d de momento, justificada pelo
aaimulo de dividades.

A exeaucdo do pangiamento de médio prazo néo foi desenvalvida segundoestava previsto. A
alegacdo doengenheiro de obras, definido no pano daacd como o resporsavel por este nivel
de plangiamento, era 0 aadmulo de dividades e a fata de tempo, pas tinha outras
responsabili dades dentro dosistema de PCP em implantacé, citadas anteriormente. Observa-
se nos quadros 3 e 6, que 0 pangamento de médio prazo nas obras que estavam sob
responsabili dade do engenheiro de obra ndo foi efetivamente implementado, pas das 32
reunides posdveis de serem redlizadas, apenas 8 reunides se detivaram. Na percepcdo do
autor, um dos problemas principais foi a falta de treinamento e suparte técnico para que este

profissonal desenvolvess de formamais adequada esta dividade.

Como o dangjamento de médio prazo ndo estava plenamente implantado, o pangjamento de

curto prazo acabou sendo peudicado, sendo freqlente a programacé® de tarefas que néo
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tinham os pré-requisitos atendidos, ou sga, 0 dangamento de arto prazo pasvU a ser
desenvalvido res obras m que um dos requisitos minimos de quali dade, a remoc¢éo de todas
asrestricdes para aredizac® datarefa, fosse totalmente aendido.

O controle da implantacd das agdes propostas, que estava sob a responsabilidade do
responsavel técnico, pasou a ser deficiente, visto que este pasu a ter grande envolvimento
com atendimento de novas clientes e mntratacéo de novas obras. Com freqiiéncia, as reunioes
previstas para a troca de informagdes e gresentacédo de relatdrios bre glicacd das
ferramentas propostas eram transferidas ou réo ocorriam. Em funcéo deste ontrole
deficiente, muitos planos ®manais ndo foram desenvalvidos e houve um relaxamento geral na

implantac& das ages propastas.

Em uma avali agdo interna dos resporsaveis pela alministragdo dosistemade PCP da enpresa
estudada, o engenheiro de obras e o supervisor de obras aportaram um Viés nas obras
consideradas como bem sucedidas. Segundo eles, muitas vezes as metas eram atingidas néo
apenas pelo sistema de plangamento implantado, mas também porque o resporsével pela
exeaucd da obra era o dretor da empresa, o Urico com autoridade para decidir a
transferéncia de eyuipes de produgdo, maguinas e ferramentas de uma obra para outra, mesmo
gue esta decisdo levasse aparalisacdo ou grande prejuizo no andamento da obra de onde
foram retirados os recursos citados. Ta situac@ ocorreu em mais de uma opartunidade neste
periodo, fra beneficiar as obras que estavam sob responsabili dade do dretor da enpresa.
Entretanto, cs indicadores do quadro 7 aportam apenas uma tendéncia pouco acentuada de
aumento do PRC nas obras gerenciadas pelo resporsavel témico, considerando somente &

obras de médio e longo prazo.

Ao final, chegou-se aum consenso que o resporsavel técnico definia & prioridades de
servigos a serem exeautados a partir da avaliagc@d das necessdades dos clientes. Como o
responsavel técnico mantinha @ntatos freqlientes com os clientes, era sua apercepcéo das
necesgdades e expedativas dos clientes. Da mesma forma, pa ser o diretor da enpresa, era
sua também a definicdo das prioridades comerciais da enpresa. Assm, diante de reaursos
limitados, etendoem vista ainseguranca causada por um proceso de mudanca, 0 resporsavel
témico chamou para s a resporsabili dade pelas obras mais distantes da sede nas quais um
atraso na programacéo de exeaugdo podkria ter conseqiéncias maiores para o cliente, tais
como dteragdes de canpanhas pulicitarias que awurciavam datas de inauguragd com

promogdes comerciais vinculadas.
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Apesar dos problemas citados, muitas das acOes de melhoria propastas foram efetivamente
implantadas e ja se incorporam aos procedimentos normais da empresa. Como exemplo,
pode-se destacar 0 plangjamento de longo prazo com a definicéo das estratégias de exeaugéo
daobra, o dangamento de aurto prazo que éconsiderado importante por todos na enpresa e a
tomada de decisdo participativa. Mesmo naquelas agdes cuja implantacdo ndo se deu pa
completo, como o dangjamento de médio prazo e aprogramagéo de recursos, percebe-se,
atuamente, que howe a onscientizac® interna que estas agdes devem ser melhor

desenvolvidas.

Em algumas obras nas quais as agdes propastas tiveram uma glicacéo mais efetiva, houve
muitos avancos na solugéo dcs problemas que anteriormente ocorriam com freqiéncia na
empresa, tais como: fata de wnfianga no sistema de produgéo para garantir prazos
estabeleddos para eitrega de obras, ma utilizacd® de recursos em uma obra, que @am
imprescindiveis em outra; e redizac@® de mmpras em carater emergencial. Percebe-se que
nas obras em que foram implementadas um maior nimero de préticas consideradas esenciais
para implementac&d bem sucedida de sistemas de PCP, o desvio no pazo de entrega foi

menor e 0 PRC médio foi maior (figura 26).

4.7 DISCUSSAO

Durante o periodo & tempo considerado neste trabalho, a empresa estudada manteve
aproximadamente 18 frentes de trabalho em atividade, envovendo una grande variedade de
obras e servigos. A resporsabilidade pela alministracdo da producéo de cala uma destas
obras estava dividida entre o supervisor de obras, 0 engenheiro de obras e 0 resporsavel
téaico.

A forma propcsta para integracéo das obras da empresa mostrou-se benéfica, pas através das
reunides de integracdo, qLe acontedam as fgundas-feiras pela manha, segundoa percepcéo
dos resporsaveis pela alministrac@® doPCP, foi posdvel diminuir em muito os problemas de
plangamento e @ntrole que aonteciam antes da implantagéo da reunido para daboragé do

plano ckintegracéo das obras da enpresa.

Nestas reunides de integracdo, o resporsavel témico cobrava a alicacéo das ferramentas de

PCP, conforme havia sido popcsto no roteiro desenvalvido internamente na empresa.
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Entretanto, as descul pas de falta de tempo e sobrecarga de trabalho namamente eam aceitas,
pois 0 proprio resporsavel técnico ndo conseguia glicar plenamente & agdes propostas nas
obras b sua resporsabilidade. Assm, no aspecto de @ntrole das implementagdes das
ferramentas propostas, verificou-se que o envalvimento do resporsavel parata no da-a-dia
da empresa, tendo inclusive funcdes operadonais na implantacd do sistema, ndo propiciou

um resultado satisfatorio.

Asdm, pode-se dirmar que apresencade um consultor externo néo envolvido com aspedos
operadonais da eanpresa poceria ser favoravel ao processo de implementacdo de mudancas.
Mas este trabalho mostra que genas com reaursos internos da empresa é posdvel
implementar um sistema de PCP com base no modelo apresentado pa Bernardes (2001), pas
algumas mudancgas importantes foram introdwidas com sucesso, conforme mostraram 0s
resultados adma gresentados. E posdvel concluir, ainda, que a fata de treinamento
constitui-se an uma das principais dificuldades enfrentadas no proceso de implantacdo em
estudo reste trabalho.

Entre & 14 olras envadvidas na pesquisa, houwe grande variagdo de resultados, causados
principamente pela cgaddade de @sorver os conceatos envolvidos pelos diferentes
encaregados da obra epelo grau de eavavimento doresporsavel pela alministragdo da obra
(resporsavel témico, engenheiro de obras ou supervisor de obras), ou sgja, 0 supate a
encaregado da obra naimplantagdo doPCP dependia da dedicagcdo doadministrador da obra
gue levava an conta aimportancia da obra segundo & critérios da empresa. Quando a obra
era onsiderada de maior importancia, o controle ga maior e, conseqientemente, havia
cobrancas mais efetivas e um maior envolvimento doresporsavel pela alministracéo da obra.
Observa-se nafigura 24 que aprioridade dada para & obras da rede de |ojas Pompéia resultou
em maior quantidade de praticas implementadas e, conseqientemente, maior PRC médio das

obras (figura 25) e menores desvios de prazo (figura 26).

Assm, foi posdvel verificar que & obras nas quais o resporsavel técnico estava eavalvido
pesamente eam aguelas que tinham um maior numero de ades efetivadas. Tal fato esta
demonstrado no qadro 7, orde se pode observar que, considerando a média das préticas
aplicadas dos PRC’'s e do desvio de prazo, as obras de resporsabili dade deste profissonal
foram as que tiveram melhor desempenho.Na avaliacé final, percebeu-se que o daminio das
ferramentas e anceitos utili zados na cncepcdo e implementagdo do sistema de PCP foi um
fator decisivo para que tal situac® fosse wmnfigurada. Isto vdta a @idenciar que aquestéo
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treinamento néo foi suficientemente trabalhada na enpresa estudada, sendo considerada amo

um fator essencial para o suces® de implantacé de sistemas de PCP como oaqui estudado.

Pode-se perceber, ainda, durante apesquisa, que aimplantagdo de mudangas no sistema de
PCP encontra muitas resisténcias, principalmente en funcéo da fata de @nhecimento e
incerteza do resultado das mudancas em implantagdo. As mudangas ocorridas tiveram
reflexos paositivos em toda empresa, ndo apenas no setor de produgéo da empresa. A melhoria
do ambiente interno com a reducdo de situagéo de atrito entre os responsaveis pelos diversos
setores foi um dos aspectos ressatados pelos resporsaveis pelos stores financeros e de

compras da empresa.

Ja os resporsaveis pela alministragdo do PCP encontraram no sistema implantado uma base
de goio de maior respaldo para o seu relacionamento com os encarregados de obra e om as
equipes de producéo.

Os encarregados de obra perceberam no sistema de PCP uma forma de participar mais
ativamente das defini¢cdes dos rumos da empresa. Ao participarem do dangamento de airto
prazo, com a definicdo dos paaotes de trabalho a serem exeautados e @mo estes planos
estavam vinculados a um plano integrado ce todas as obras da empresa, estes acabavam
discutindoa priorizacé da utilizacd dos reaursos da anpresa, sgja maquinas, ferramentas ou

equipes de trabalho.

A andlise das figuras 23, 24, 25 26 mostra que durante aimplementacd do novosistema de
PCP na empresa houve uma melhoria dos resultados. Isto demonstra que houwe grendizagem
com o proces®, e melhoria na utilizacd® das ferramentas implantadas. Assm, pocde-se
concluir que amelhoria @ntinua, uma das caracteristicas desgéveis no poces de PCP
segundo omodelo apresentado pa Bernardes (2001), € outro importante beneficio que a
implementac® do novo sistema de PCP trouxe para empresa. Esss caraderistices
aprendizagem e melhoria @ntinua sd0, na percepcdo do pesquisador, os ganhcs mais

importantes que a enpresa obteve mm aimplementacdo do novasistemade PC

Por outro lado olservou-se uma série de dificuldades ao longo do poces de implantagdo do
novo sistema de PCP na enpresa estudada, principamente nas etapas iniciais. Entre os
principais problemas, destaca-se adificuldade de trabalhar com documentos formalizados,

absenteismo de eanpreiteiros (figura 22), que ndo tinham suas tarefas e resporsabili dades bem
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explicitas em contratos escritos, uma vez que aexeaucdo dos Ervigos era acertada goenas de

maneirainformal.

Tais dificuldades foram, em parte, decorrentes da fata de um treinamento forma para
encaregados de obras e resporsaveis por equipes de subempreiteiros. Em funcéo dsto, estes
apresentaram, noinicio do poces, desconfiangas em relag@® ao novosistema ealguns ndo

compreendiam a suafuncdo dentro dele.

A participacéo do cliente (representada por um profissonal da empresa de fiscdizac®, na
maioria das vezes, e pelo gerente da loja onde estava sendo realizada aobra, em algumas
ocasi0es) foi esencia para que os trabalhos pudessem ser redizados de maneira goroximada
a0 plangado, Vsto que na maior parte das obras da pesquisa, a exeaucdo dos ®rvigos era
limitada pelas atividades dos clientes. Assm, era freqlente a mudanca nos procedimentos
normais do da-a-dia dos clientes para que @ obras fossem redlizadas. Em funcéo dsto, foi
solicitada a participagédo mais freqlente do cliente nas reunides de plangamento de arto
prazo na obra, descritanoitem 4.5.2, @ra evitar problemas de dritos entre o encarregado ca
obra eo gerente daloja, como descrito noitem 4.5.1.

O plangjamento integrado das obras da enpresa foi desenvalvido segundo a necessdade da
empresa de distribuir seus recursos, que séo muito limitados conforme ja descrito ao longo
deste trabalho, entre & obras em andamento, buscando garantir a maximizac® de
aproveitamento dcs reaursos da empresa, com a utilizagc@® dos reaursos quando recessarios
em cada obra e fazendo com que estes reaursos ndo estivessem sub-utili zados, sendo
disponibilizados em uma obra quando recessarios em outra, buscando ainda garantir a
reducéo do tempo ce deslocamento, instalacdo e alaptacdo ao local de trabalho, sempre

existente quando doinicio de uma aividade, ousgja, reducdo dolea time.

A forma encontrada na empresa para redizar o plang/amento integrado de suas obras, foi com
aredizacdo de umareunido once calaum dos resporsaveis pelo gerenciamento geral de cala
obra @mntra-punta a necessdades das obras, com as necessdades e percepcdes dos clientes, e
com necessdades e avaliagdes de prioridades gerais da propria enpresa, que @am trazidas
pelo dretor da enpresa. E a partir da avaliacé® de todas estas varidveis eram definidas as

prioridades e sequenciamento pera utili zac&® dos reaursos disponiveis.
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Ao longo doestudo empirico este formato se manteve eo plangamento integrado atingiu seus
objetivos, segundoa percepcdo do pesquisador e dos outros resporsaveis pela aministracé®
das obras da empresa. E, numa avdiaca fina, verificou-se anda que a reunides onde gam
desenvalvidos os plangiamentos integrados se transformaram em uma instancia de dedséo
importante para anpresa, pds nas reunides muitos aspectos eram avali ados, e principamente

as necesgdades dos clientes eram discutidas e, por consequéncia, transmitidas para outros
setores da enpresa.

Pode-se concluir, ainda, que aforma encontrada para o desenvolvimento do panejamento
integrado réo foi inconsistente com o modelo de plangamento apresentado pa Bernardes
(2007, base sobre aqual foi desenvavido e implementado o novosistema de PCP da
empresa. Verificou-se que goesar de ndo estar previsto nomodelo, o gangamento integrado
ndo prejudicou a utili zac® das ferramentas e témicas propcstas no modelo de Bernardes

(2001, poendoser integrado ao model 0 apds estudos mais aprofundados.

ApGs a andlise da forma como foi desenvalvido e implantado o sistema de PCP na enpresa
durante o estudo empirico, pale-se cncluir que o plangamento integrado das obras da

empresa estaria hierarquicamente entre os plangjamentos de médio e de airto prazo.

O plangamento integrado das obras da empresa mostrou-se, ainda, uma ferramenta
importante para adaptacéo do modelo de PCP apresentado pa Bernardes (2001), que foi
desenvalvido e testado em situagdes e enpresas que tinham como foco o0 empreendimento. Na
empresa estudada este modelo foi adaptado para uma situagdo onck o foco era a enpresa, e
once g@am redizadas obras de diferentes tipos e mm varias obras gerenciadas por um mesmo
profissonal. Diante de tal fato, a percepcdo do pesquisador indica que o plangamento

integrado foi considerado como o elo que posshilit ou a adaptacéo domodelo na empresa.
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5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Neste caitulo sdo apresentadas as conclusdes da pesguisa, tendo como referencial os
objetivos do trabalho apresentados no item 1.4 ceste trabalho e & recomendacfes de temas

paratrabal hos futuros a serem desenvalvidos nesta area

5.1 CONSIDERACOES ANAIS

Conforme gresentado noCapitulo 1, o olpetivo principal deste trabalho € aaptar 0 modelo
de PCP apresentado pa Bernardes (2001) para microempresas que redi zam obras de pequeno
porte an diferentes locali dades, tendocomo foco principal o planejamento integrado ce vérias
obras smultaness. O estudofoi redizado com base no desenvavimento e implantacd de um
sistema de plangjamento e wntrole da produgédo especifico para uma anpresa de @nstrucéo
sediada na ddade de Camaqué/RS.

Ainda, otrabalho se propunta aalcangar alguns objetivos ssaundérios:
a) propar diretrizes para aimplementacéo do pangamento integrado de varias
obras de pequeno pate;

b) adaptar as ferramentas e témicas de PCP propostas no modelo de Bernardes
(2001) paraobras de pequeno pate;

c) contribuir para a consolidacédo do modelo de plangamento e ntrole da
produgéo propcsto pa Bernardes (2001, de forma que 0 mesmo pss Ser
adaptado a um escopomais amplo de situagdes.

Diante dos objetivos citados, o trabalho pocurava responder algumas questdes principais,
definidas no capitulo 1:

a) quais os elementos que devem fazer parte do sistema de PCP para o tipo e
empresa objeto deste estudad?

b) quais os fatores chave do suces®, para aimplantagcéo detal sistema?
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C) quais as barreiras que devem ser superadas devido a fata de um agente de

mudanca eterno?
O trabalho iniciou com uma revisdo hibliogréfica eseguiu-se cm a redizagdo de um estudo
empirico em uma microempresa de mnstrucéo, na.qual foi implementado un sistema de PCP
gue mostrou gLe o modelo de plangiamento e cntrole para micro e pequenas empresas de
construcéo civil apresentado pa Bernardes (2001) € alequado, devendo em cada cao sofrer

algumas adaptacoes.

O sistema de PCP implementado teve @mo principals adaptagdes:

a) o desenvalvimento do pangamento integrado dbs obras da enpresa, no qual
0s reaursos disponiveis eram priorizados e, somente g6s esta definicdo de
prioridades, é que e@am desenvalvidos os plancs de arto e de médio prazos
das obras;

b) o desenvavimento do pangjamento de ordens de servico para exeaucéo de
obras de manutencdes e pequenas reformas prediais, com duragéd muito curta
(de 1 a 20 das) e que normamente tinham como limitacd® a exeaucd em
horérios especiais;

c) aintegracdo dos planos de médio e de longo prazos para obras nas quais o
prazo de exeaugdo é relativamente pegueno, péximo dajanela mével de tempo
em que deve-ser desenvolvido o pangjamento de médio prazo. No caso em
estudo, este prazo foi definido como menor ouigua a60 das.

As ferramentas e témicas de PCP propastas no modelo de Bernardes (2001) foram em grande
parte implantadas no novo sistema de PC Entretanto, no estudo dsenvavido, houe
dificuldades de implementar o plangjamento em nivel de médio prazo e aprogramacgédo de
reaursos. Entre & causas deste problema, pode-se destacar a falta de um treinamento
adequado dcs envalvidos que propacionase as mesmos um maior conhedmento das
témicas e ferramentas a serem utili zadas. Além disto, olservou-se uma resisténcia natural de

algumas pesas em relacdo ao processo de mudanga

Outra barreira aser superada éa definicdo de um coordenador do proces de implantagéo,
gue possa, com o conhedmento adequado e mm tempo para exercer esta dividade, controlar
todo o poces. Em muitos estudacs, esta barreira normalmente ésuperada cm a presencade
um agente externo a anpresa, hdo envolvido com as atividades e problemas naturais do da-a
dia de uma enpresa, que tenha sua dividade focada no controle eapoio a implementacéo das
mudancas. No estudo redizado, a falta deste agente externo foi considerada uma importante

barreira para aimplantacéd do sistema de PCP propasto. Tentou-se dar esta atribuicéo ao
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responsavel técnico da empresa, mas faltou a definicdo de um periodo e tempo adequado
entre & atividades ja exercidas por este profissona para melhor desenvolver estas novas

funcoes.

O desenvavimento do panejamento integrado das obras da enpresa foi considerado como
elemento esencial do sistema implantado. Apesar de falhas na padronizac@® do process,

algumas diretrizes foram seguidas na suaimplementagéo:

a) conhedmento detalhado das recursos disponivels para exeaugdo das obras da
empress;

b) definicéo de prioridades, sejam comerciais, financdras ou de producéo, para
gue tais reaursos sjam utili zadcs,

c) tomada de decisdo participativa, de forma que sgiam levados em consideracéo
diversos portos de vista para aprogramagdo dcs recursos.

Em funcédo das dificuldades de implementacé do sistema de PCP, o danegjamento integrado
de vé&rias obras ndo foi integramente desenvalvido reste trabalho, tendo ainda um carater
incipiente. Nao chegou a se prodwzir um plano integrado popriamente dito, visto que nas
planilhas elaboradas ndo sdo apresentadas datas, agdes e resporsaveis para remocdo das
restricoes. Ou sga, gerou-se genas listas que devem compor um plano integrado a ser
desenvalvido. Asam, existe a necessdade de se desenvolver em futuros estudos este
plangjamento integrado ce uma forma mais Sstematizada, devendo es® ser testado pa um

periodomaislongo e an outras empresas.

Durante o periodo em que foi desenvalvida a pesguisa na enpresa etudada, p&de-se
acompanhar e registrar o proces de PCP aplicado ma exeaugdo de um conjunto de obras
distribuidas em diversos municipios do estado doRio Grande do Sul. No acompanhamento
destas obras observaram-se & dificuldades enfrentadas pelos envolvidos no poces de
mudanca, bem como as melhorias que tal proces de mudanca proparcionou @ra empresa
estudada. O estudo empirico mostrou que & adaptacdes implementadas foram adequadas e,
segundo a percepcéo de todos os envalvidos, 0 novosistema de PCP da empresa trouxe
muitos avangos e melhorias, ndo solucionando cfinitivamente todos os principais problemas

do setor de producéo da empresa, mas tendo grande potencia paratal.

Assm, pocde-se gortar como principais fatores de suces para implantacéo de sistemas de

PCP em microempresas de construcao civil, os sguintes:
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a) desgjo dos diretores em superar dificuldades;
b) capacidade de andlise eidentificacd dcs problemas da enpresa;

C) desenvavimento de um diagnéstico que possaa gortar as condgdes de
momento da empresa eos portos focas daintervencéo a ser redi zada;

d) conhedmento das técnicas e ferramentas a serem implantadas;

€) estabeledmento de um programa de treinamento para & técnicas e ferramentas
aserem implantadas,

f) definicd de um coordenador do processo de implantagio.

Para finalizar, conclui-se que este trabalho contribui para a onsolidagédo do modelo de
plang/amento e @ntrole da producdo proposto pa Bernardes (2001), visto que o modelo foi
implementado ra enpresa estudada, com as adaptagdes ja dtadas e, como ja foi mencionado,
segundoa percepcdo da empresa, trouxe azangos e melhorias ndo so para o setor de producéo
COMo para empresa @mo um todo.

5.2 RECOMENDACOES PARA NOVOS ESTUDOS

A partir dos resultados obtidos nesse trabalho, podk-se fazer algumas sugestbes para o
desenvalvimento de trabal has futuros, apresentadas a seguir:

a) aprofundar estudos de métodas e aitérios para daboracd do pangamento
integrado chs obras da empresg;

b) propa métodcs e diretrizes para um sistema de treinamento de gerentes de
setores de producédp de ampresas construtoras, bem como encaregados de
obras e subempreiteiros, na &ea de gestdo da producéo, visto que esta foi uma
das principais barreiras encontradas no estudo empirico;

c) redizacd de outros estudos de implantacdo de sistemas de PCP em um maior
ndmero de empresas construtoras de pequeno pate, para que atroca de
experiéncias possa trazer avangos para o setor da @nstrucéo civil como umn
todo.
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ANEXO A —ORDEM DE SERVICO PARA OBRA POMPEIA
SANTIAGO
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ORDEM DE SERVICO

Obra: Manutencdo Pompéia Santiago

L ocal: Santiago- RS

End.: RuaTito Becmn, 1445, Fone: (55) 251-4451 251-4450
Gerente: Jodo Paulo

Servicos a Serem Exeautados:

» Revisao dotelhado, goteira sobre o banheiro a ser demolido;
» Demolic&o de banheiro interno;

» Acetar forro e piso nha aeademolida;

e Abrir portainterna;

» Exeautar canaleta mm dreno no pétio externo;
» Impermeabilizac® da parede dos fundas;

» Reauperar reboco atras do caxa;

» Pinturanos locas demolidas;

» Pintura nas paredes de madeira;

» Lavagem dafadhada metdlica

* Pinturada oorting;

* Reauperacéd piso basalto cadcada;

» Ajusteinstalacé elétrica

Materiais Pedidos:

e Cimento - 10sams

» Tijolos madcos - 300un

e AreiaMédia- 0,5m3

* Argamassa Fina- 4 saas
* Hidro-asfalto - 2 gl

» Tinta esmalte platina - 2gl
e Solvente - 5lts
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ANEXO B —ROTEIRO PARA APLICACAO DASPRINCIPAIS
FERRAMENTASDE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO NA EMPRESA PLUSENGENHARIA & CONSTRUCOES
LIMITADA
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1 PLANEJAMENTO DE CURTO PRAZO

1.1 Objetivo

O plangjamento de arto prazo tem o oljetivo de orientar diretamente aexeaugéo da obra.

1.2 Periodicidade

Em geral éredizado com prazo de umasemana. Com umareunido pa semana.

1.3 Formade faze

Definir mdo-de-obra, equipamentos e ferramentas a serem utili zadas nas tarefas que seréo

exeautadas na semana.

1.4 Onde fazer

Em reunido na propriaobra.

1.5 Quem participa

Supervisor da obra, encarregado da obra, lideres de ejuipes de subempreiteiros, lideres de
equipes de producéo.
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1.6 Quais astarefas programar

Somente programar tarefas que o projeto esteja definido, omateria esteja disponivel, a méo-

de-obrainstruida edisponivel, e todas as ferramentas em cond ¢des para exeaucéo.

1.7 Como definir umatarefa

Umatarefa éum servico, com um locd espedfico e fadl de ser identificado, e que possa ser

exeautada an uma semana ou em menor tempo.

1.8 Como iniciar areuniao

Iniciar sempre verificando quais as tarefas que foram propastas na semana aiterior e néo

foram cumpridas, e quais os problemas ocorridos para 0 ndo cumprimento.

1.9 Como determinar 0 que sao problemas

Os problemas podem ser: Falta de matérias, fata de méo-de-obra, fata de ferramentas, falta
de projetos, chuva ou cond¢des de tempo improprias, tarefa ma plangjada, interferéncia do

cliente, tarefa anterior ndo finalizada no prazo, etc.

1.10. O que éimportante

Todacs 0s que iréo participar das tarefas estejam conscientes e wmprometidos em cumprir 0s
objetivos propastos. Dividir o trabalho em pequenas tarefas.
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2 PLANEJAMENTO DE MEDIO PRAZO

2.1 Objetivo

O plangjamento de médio prazo tem o oljetivo de determinar quais s80 0s rvicos que devem

ser exeautados na obra. Ligando o pano geral daobra, a0 plano de aurto prazo.

Neste plano deve-se prever todas as restricbes que podem impedir a exeaugdo de tarefas, e

além disto definir umaformade remover as restricoes.

2.2 Periodicidade

Em geral éredizado com prazo de quatro semanas. Com umareunido pa semana.

2.3 Formadefaze

Definir mdo-de-obra, equipamentos e ferramentas a serem utili zadas nos rvigos a serem

exeautadas.

Prever fluxos de materiais, méao-de-obra, servicos. Garantir que na seqiéncia de exeaugdo dos

Servigos, a exeaugéo de um ndo prejudique aexeaucao de outro.

2.4 Ondefaze

Em reuni&o na propria obra, ou noescritorio.
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2.5 Quem participa

Engenheiro, Supervisor daobra eencarregado da obra.

2.6 Quais 0s servicos programar

Todos 0s $rvicos hecessirios para exeaugéo da obra. Quanto mais detalhado, melhor.

2.7 Como definir um servico

Um servigo € uma parte ou uma dapa da exeaucdo daobra, com um locd espedfico e fadl de
ser identificado, e mm um periodo cetempo para ser exeautado.

2.8 Comoiniciar areuniao

Iniciar sempre verificando o pano geral da obra, e apartir dai, quais os srvicos que foram
propastos na semana anterior e ndo foram cumpridos, e quais os problemas ocorridos para o

nao cumprimento.

2.9 O que éimportante

Conhedmento do pano celongo prazo.

Conhedmento das estratégias de exeaucdo da obra.

Conhedmento das disponbili dades de recursos (materiais, ferramentas e méo-de-obra).

Definir datas limites para que os reaursos (materiais, ferramentas e méo-de-obra) estejam

disponiveis naobra.
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Fornece listas de ajuisices de materiais e ferramentas a serem adquiridos com datas limites

para disponibili zac.

Remover restri¢Oes para exeaugao de tarefas a serem programadas no dano ce aurto prazo.

3 PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

3.1 Objetivo

O plangamento de longo prazo tem o oljetivo de determinar quais S0 as estratégias para

exeaucéo daobra, ousega, 0 dano ce dague.

Neste plano deve se prever todas as datas-marco, com etapas que devem estar cumpridas

naquela data.

3.2 Periodicidade

Em geral é redizado pslo menos umavez por obra. Mas deve ser revisto sempre que & datas

marco devam ser re-definidas.

3.3 Formadefaze

Definir qual ateanologia aser utili zada na exeaugéo da obra.
Definir méo-de-obra, equipamentos e ferramentas a serem utili zadas na obra.

Prever quais os materiais, mao-de-obra eequipamentos que ndo estdo nocontrole do da-a-dia
da empresa eque tenham um periodo de fornecimento mais longo para que ja se possa partir
para acompraou contratagéo.
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Definir aforma de montar o canteiro, com locas para depdsito de obra, alojamento, banheiro,

depdésito de aeia ebrita, local para betoneira, etc.

Definir como seréo os fluxos dos materiais, maquinas, ferramentas e méo-de-obra.

3.4 Onde fazer

Em reunido noescritoério.

3.5 Quem participa

Engenheiro, Supervisor daobra etalvez o encarregado da obra.

3.6 O que programar

Por once iniciar aobra.

3.7Comoiniciar areuniao

Iniciar sempre verificando o agcamento da obra, e os projetos disponivels. Se houver verificar

0 cronograma previsto nocontrato.

3.8 O que éimportante
Conhedmento docontrato.
Conhedmento do agamento.

Conhedmento docronograma.
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Conhedmento das disponibili dades de recursos (materiais, ferramentas e mao-de-obra).
Conhedmento dacs projetos disponivels.

Definir quais os projetos que devem ser desenvolvidaos.

Definir datas limites para que 0s projetos estejam disponiveis naobra.

Fornece listas de ajuisicdes de materiais e ferramentas, que ndo estggam no daadia da
empresa, que sejam de maior valor, ou que levem um periodo maior para serem fornecidos.
Com datas limites para disponbili zac.

4 PLANEJAMENTO DE COMPRAS

4.1 Objetivo

O plangamento de @mpras tem por objetivo fazer com que os materiais, maquinas e
ferramentas, necessirios para exeaugéo das obras, cheguem nas obras dentro dos prazos
necessarios para que ndo hajainterrupcd dcs srvicos.

Além disto este plangamento deve ser redizado para garantir que 0s materiais comprados

sgjam os de melhor qualidade e ®m o0 menor preco pcsdvel.

4.2 Periodicidade

Em geral éredizado pelo menos umavez por semana.

4.3 Formadefaze

Repassar para o setor de ampras as li stas de matérias definidos nos planas de longo prazo.
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Repassar para o setor de compras as listas de matérias definidos nas planos de longo médio

prazo.
Definir a espedficagdo correta dos materiais e a quantidades a serem adquiridas.

Definir as datas limites para que os materiais estejam disponiveis na obra.

4.4 Onde fazer

Em reunido noescritoério.

4.5 Quem participa

Engenheiro e Supervisor daobra.

4.6 O que programar

Todos os materiais necessirios para obra e @ datas limites para que estes estejam disponiveis
naobra

4.7 O que éimportante
Conhedmento docontrato.
Conhedmento do acamento.
Conhedmento docronograma.

Conhedmento dacs projetos dispornivels.
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