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RESUMO

O planejamento de prazos ¢ um processo essencial para o gerenciamento de uma obra. Este
processo ¢ composto por diversas etapas, as quais sdo elaborados produtos importantes que vao
direcionar a execu¢dao ¢ o monitoramento/controle do empreendimento. O principal produto
resultante deste processo ¢ o cronograma de obra. Sabe-se que o ndo cumprimento de prazos e
0 estouro no custo das obras € algo recorrente nas empresas € estd intimamente ligado com o
processo de planejamento de prazos, tendo como fatores fundamentais: o planejador, o sistema
de gestdo e a tecnologia. O objetivo deste trabalho ¢ caracterizar a forma de elaboracao do
planejamento de prazos em empresas construtoras, bem como entender os principais fatores
para o aperfeigoamento deste processo. Para isso, foi aplicado um questionario em construtoras,
onde foram abordados os topicos: objetivos e produtos obtidos no processo de planejamento de
prazos; participacdo dos atores envolvidos; aspectos relacionados ao processo; dificuldades
encontradas e sugestdes de melhorias. Ao analisar estes dados foi possivel perceber que
majoritariamente elabora-se um planejamento de prazos com énfase no custo. Os objetivos e 0s
produtos estdo principalmente relacionados ao monitoramento e controle e a identificacdo de
riscos. Notou-se que a colaboragdo de atores que apresentam conhecimento pratico e de campo,
como o engenheiro e equipe de obra ¢ utilizada por grande parte das empresas para montagem
dos cronogramas. Além disso, foi constatado que fatores tais como o planejador, técnicas/
ferramentas podem interferir na qualidade e resultados do processo. Desta forma, conclui-se
que o planejamento de prazos deve ser um processo colaborativo e estd conectado com outras
areas de gestdao. As etapas do processo estao interligadas e devem ser bem elaboradas desde o
primeiro momento, com um planejador que tenha conhecimento suficiente para elaboragao de
produtos realistas e com a participacao da empresa construtora que ¢ o elemento responsavel
pela integracdo, mediante a execucdo do empreendimento.

Palavras-chave: planejamento de prazos, etapas, planejador, participacdo de atores,
ferramentas, colaboragcdo, monitoramento e controle, técnicas, gestao de obra.



ABSTRACT

Planning and scheduling process are essential in construction management. This process
consists of several stages, which are designed to produce important products that will guide the
execution and monitoring / control of the project. The main product resulting from this process
is the project scheduling. It is known that the non-compliance with deadlines and the overflow
in the cost of the project is something that is recurrent in companies and is closely linked to the
planning and scheduling process, having as fundamental factors: the planner, the management
system and technology. The objective of this work is to characterize the form of elaboration of
the planning and scheduling process in construction companies, as well as to understand the
main factors for the improvement of this process. For this, a questionnaire was applied in
construction companies, where the topics were: objectives and products obtained in the
planning and scheduling process; participation of the actors involved; aspects related to the
process; difficulties encountered and suggestions for improvements. When analyzing these
data, it was possible to notice that mostly the planning and scheduling elaborated has an
emphasis on cost. The objectives and products are mainly related to monitoring and control and
the identification of risks. It was noted that the collaboration of actors who have practical and
field knowledge, such as the engineer and construction team, is used by most companies to set
up schedules. In addition, it was found that the planner factor and techniques/ tools can interfere
with the quality and results of the process. Thus, it is concluded that planning and scheduling
must be a collaborative process and relates to other management areas. The stages of the process
are interconnected and must be well elaborated from the first moment, with a planner who has
sufficient knowledge to produce realistic products and with the participation of the construction
company, which is the element responsible for integration, through the execution of the project.

Keywords: planning and scheduling, stages, the planner, actors participation, tools,
collaboration, monitoring and control, techniques, construction management.
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1INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O planejamento de uma obra deve ser de extrema importancia para as empresas, pois
através dele, informacgdes relacionadas ao prazo, custo e qualidade sdo definidas. Um bom
planejamento de obra pode detectar situagdes desfavoraveis e evitar imprevistos, além de
reduzir desperdicios de materiais, gastos desnecessarios, atrasos e acidentes (MATTOS, 2010).
Para as construtoras os ganhos sdo comprovados, resultando em uma alta taxa de retorno em
termos de economia de tempo, dinheiro, esforcos, reivindicagdes e problemas (MUBARAK,
2015). Deste modo, o planejamento de uma obra deve ser um processo primordial que antecede
a execugdo e merece a atencao de toda a equipe, visando a previsdo de um cronograma factivel
e passivel de acompanhamento.

Apds a crise na economia brasileira que afetou duramente o setor da construgao civil
em 2014 e em 2015, com queda de 16,5% segundo IBGE, as empresas precisaram reduzir os
gastos e otimizar ao maximo os seus processos. O mesmo ocorre com o atual cendrio da
pandemia do Coronavirus, onde as empresas precisaram replanejar suas obras e rever toda a
estratégia a fim de se adequar com as novas condigdes do mercado da construcdo civil,
conforme retrata Fontes (2020), aprimorando assim a gestdo de seus projetos, em busca de
planejamentos mais assertivos € um controle mais eficiente. Com o mercado cada vez mais
competitivo, as empresas devem encontrar uma forma de se destacar e consequentemente
economizar tempo e recursos sem perder a qualidade e o padrao exigido pelos clientes. Para
Hazir (2015), a competitividade tem aumentado, nas empresas, a busca pela exceléncia na
gestdo, destacando a importancia da coordenagdo, controle e monitoramento dos projetos.

No entanto, o ambiente de planejamento de obras ¢ desafiador. Segundo Pellerin e
Perrier (2019), o planejamento de obra ¢ um processo iterativo e normalmente suscetivel a
mudangas, devido ao grande fluxo de informacdes e fatores externos que podem impactar no
seu andamento. Além disso, envolve a escolha de métodos e ferramentas que sdo aplicadas ao
longo de diversas etapas até produzir um dos principais produtos do planejamento: um
cronograma de obra.

O cronograma de obra deve ser o referencial do gestor para a condugdo da execugao
do empreendimento e segui-lo € a principal premissa. Porém, o cumprimento do cronograma ¢

colocado em xeque por diversos fatores como sua confiabilidade, escolha da metodologia,
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complexidade dos projetos, existéncia de riscos e sua capacidade de previsao (DERBE et al.,
2020). Ainda para os mesmos autores, este ¢ um processo que demanda da equipe a analise de
diversos dados e aplicacdo da propria experiéncia para desenvolver eficientes métodos.

Apesar de existirem diversas pesquisas relacionadas a programagao de obras, ainda
perduram uma série de problemas associados a elaboracdo de cronogramas. Isto pode ser
comprovado pelo fato de que o estouro no prazo e no custo ¢ algo recorrente em grande parte
das obras (HERROELEN, 2005). Um estudo realizado por Ballesteros-Pérez et al. (2020)
mostrou que as atividades do cronograma apresentam uma variabilidade de duracdo de cerca
de 60%; e que os custos destas tendem a ser 7% maiores que o planejado. Logo, percebe-se que
a programacao de uma obra ¢ orientada pelo tempo e custo e uni-los de maneira otimizada pode
ser uma tarefa ardua para os planejadores.

Deve-se entender que o planejamento de uma construcdo esta inter-relacionado com
diversas etapas dos empreendimentos, desde a concepcao de projeto, até o planejamento das
compras, recursos e contratacao de equipes (KELSEY; WINCH; PENN, 2001). Para os mesmos
autores, ocorre uma situagdo onde héd grande pressdao de tempo e informagdes de projetos
incertas, que induzem os planejadores a programarem com dados limitados e a considerarem
certo nivel de risco em seus cronogramas. Desta forma, compreende-se que para elaborar o
planejamento de uma obra € necessario considerar riscos € envolver ao maximo os setores da
empresa para que haja troca de informagdes essenciais e permita a execu¢do de cronogramas
fidedignos.

Os planejadores exercem um papel muito importante durante o processo de
planejamento de prazos, pois estes devem escolher as técnicas e as ferramentas que serdo usadas
e organizar e condensar um grande volume de informacdes. No entanto, a falta de habilidade
em técnicas e ferramentas pelos planejadores, que podem ser utilizadas no planejamento, ainda
¢ algo comum (ALNASSERI; WIDEN; AULIN, 2016). Segundo Herroelen (2005), os usuarios
de softwares para planejamento possuem conhecimento limitado de ferramentas e técnicas de
planejamento em geral, indicando que o entendimento e o uso adequado destas podem ser algo
importante para o sucesso dos empreendimentos € no processo de planejamento de prazos.

Para a elaboragdo de um cronograma de obra, algumas etapas devem ser cumpridas.
Percebe-se que a interpretagdao varia conforme alguns autores € como a estrutura da empresa
estd organizada, mas o conjunto de produtos a serem elaborados no processo de planejamento
de prazos ¢ extenso e podem ser complexos de elaborar e analisar. O nivel de detalhe na

programacao de uma obra pode se aprofundar ao planejamento de processos da construgdo. Os
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projetos para produg¢do devem conter informacdes de como o produto deve ser produzido,
combinagdes de recursos humanos, equipamentos e materiais, selecdo de insumos, operagcdes e
fluxos de trabalhos e métodos para producdo (SILVA, 2012). Resumidamente, devem ser
levados em consideragdo os métodos construtivos, definindo como € com quais recursos sera
produzido o produto final.

A escolha e elaboracao destes produtos ocorre em fun¢ao da necessidade das empresas,
pois estes servem principalmente como ferramentas de controle para serem acompanhadas pelo
gestor no momento da execugdo, o qual vai reportar o status da obra a empresa construtora.
Segundo AlNasseri ¢ Aulin (2015), uma das fung¢des de um cronograma ¢ permitir a
comparag¢do da atual performance do projeto com o elaborado inicialmente e propor medidas
corretivas e planos de contingéncia. Ou seja, o gerenciamento de prazos consiste em duas
variaveis: a elaboracdo do cronograma e o controle do projeto focado no monitoramento
(PELLERIN; PERRIER, 2019). A partir disso, nota-se a relacdo estreita entre a etapa de
planejamento ¢ monitoramento, visando a previsdo de problemas e desvios que possam vir a
ocorrer e prejudicar o andamento do empreendimento.

Dentre os temas das principais pesquisas realizadas para a elaboracdo deste trabalho
encontram-se: as etapas do processo de planejamento de prazos, os produtos e as funcdes do
planejador, discutidos por Mattos (2010) e Mubarak (2015); dificuldades, métodos usados e os
problemas do planejamento de prazos discutidos por Pellerin e Perrier (2019), AlNasseri;
Widen e Aulin (2016) e Winch e Kelsey (2005).

Apesar de haver uma extensa literatura disponivel quanto ao planejamento de obra,
poucas pesquisas abordam o tema de como as empresas construtoras elaboram seus
planejamentos, principalmente, de prazos. Assim, uma questdo relevante seria entender qual a
necessidade das empresas construtoras em relacdo ao planejamento de prazos, em temas tais

como a identificagdo de seus objetivos, produtos elaborados, atores envolvidos e dificuldades.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Caracterizar a forma de elaboracdo do planejamento de prazos em empresas

construtoras, bem como entender os fatores fundamentais para o aperfeicoamento deste

Pprocesso.
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1.2.2 Objetivos Especificos

1) Caracterizacao do processo de planejamento de prazos;

2) Identificar quais sdo os objetivos e produtos obtidos no processo de planejamento de prazos
destas empresas;

3) Identificar os responsaveis e atores envolvidos nas etapas do processo;

4) Identificar as dificuldades relacionadas e pontos importantes a serem considerados para

otimizacgdo e melhoria do processo nas empresas.

1.3 ESCOPO E LIMITES DO TRABALHO

O escopo do trabalho inclui informagdes relativas as etapas do processo de
planejamento de prazos, dos produtos elaborados no decorrer deste processo e da importancia
do mesmo para o controle e monitoramento das obras. Ainda mostra os fatores considerados
primordiais para a elaboracdo de um bom planejamento de prazo. O trabalho foi limitado a
aplicacdo de questionario aos responsaveis pelo planejamento de prazos em empresas
construtoras e incorporadoras da regido sul do Brasil, que apresentassem um tipo de construcao
em comum, como edificios residenciais de padrao variado. Este questiondrio (vide Apéndice
A) foi elaborado com a fun¢do de identificar os objetivos destas empresas com o planejamento
de prazos, os produtos elaborados ao longo do processo, a participacao dos responsaveis € atores

nas etapas e do mapeamento das principais dificuldades existentes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho ¢ composto por 5 capitulos. O primeiro capitulo consta a introducao do
assunto de planejamento de prazos, a relevancia do tema para a construcao civil e a justificativa
para a elaboragdo do trabalho. Em seguida sdo apresentados os objetivos gerais e especificos,
estrutura do trabalho e suas limitagdes.

O Capitulo 2 apresenta a revisao bibliografica, abordando o papel do planejamento de
prazos nas empresas construtoras e sua influéncia em uma gestao eficiente da obra. Também se
apresentam as etapas do processo de planejamento, os produtos elaborados e os fatores que

influenciam diretamente no sucesso do planejamento de prazos.
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No Capitulo 3 ¢ apresentada a metodologia aplicada para a elaboracdo deste trabalho.
Contém o fluxograma de pesquisa, explicagdo de como foi elaborado o questiondrio e da sua
aplicagdo e como foram organizados os dados e informacdes.

No Capitulo 4 os resultados sdo apresentados, onde foram elaboradas tabelas e quadros
em funcdo das andlises e da interpretagdo dos dados coletados, consolidando as informagdes
sobre o planejamento de prazos nas empresas construtoras entrevistadas.

O Capitulo 5 contém as conclusdes e sugestoes de trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Com o advento da industrializa¢cdo no mundo, houve a necessidade de criar processos
bem estabelecidos para a manufatura e para a industria. A industria da construcao, que também
crescia exponencialmente, necessitava cada vez mais aprimorar o gerenciamento de seus
projetos, os quais sdo complexos devido a quantidade de informagdes e recursos envolvidos em
todas as etapas. Segundo o PMBOK (2013), “projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. A caracteristica de temporario significa
que ele apresenta um inicio ¢ um fim pré-definido. Quanto ao resultado exclusivo, entende-se
que cada projeto € composto por caracteristicas unicas como localizagdo, restricdes, dados e
entre outros. Estes sdo responsaveis pela unicidade dos projetos, independente de quem o
execute.

Um empreendimento de engenharia apresenta as mesmas condi¢des e para sua
execugdo ¢ necessario estabelecer um conjunto de a¢des que devem ser cumpridas para chegar
com sucesso no produto final. Esse conjunto de a¢des e atividades inter-relacionadas executadas
para criar um produto, servigo ou resultado pré-especificado sdo definidos como um processo
(PMBOK, 2013). Portanto, a obra deve ser entendida como um projeto o qual compreende-se
de processos para obter o resultado ou servigo final (MATTOS, 2010).

Estes processos sdao definidos por seus dados de entrada, ferramentas e técnicas usadas
para tratar estes dados e suas saidas como resultado. A Figura 1 demonstra a sequéncia destes

itens:

Figura 1 - Fluxo de processos

FERFAMENTAS/ =
ENTEADAS i SAIDAS
) e )

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013)

Por exemplo, para elaboracao de um cronograma de obra ¢ preciso que algumas etapas
tenham sido concluidas anteriormente. Estas etapas também sdo compostas por processos que

terdo como resultados alguns produtos que servirdo de dados de entrada para as etapas
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subsequentes. Entre eles estdo: a lista de atividades, o sequenciamento, 0s recursos € suas
duragdes. As ferramentas e técnicas sdo, por exemplo o PERT/CPM, além do uso de softwares
facilitadores que vao armazenar, processar e exibir estes dados, otimizando os modelos e
desenvolvendo cronogramas como produtos finais.

Percebe-se que a quantidade de atividades e etapas incluidas nos processos ¢
consideravel. Além disso, todas elas geram uma gama de produtos que estdo interligados entre
si. Deste modo, o gestor deve ter conhecimento dos processos e estar munido de ferramentas
apropriadas para conduzir o projeto da forma mais adequada (MUBARAK, 2015). Segundo
PMBOK (2013), a aplicacdo destas habilidades, técnicas e ferramentas as atividades, a fim de
cumprir seus requisitos, ¢ chamada de gerenciamento de projetos. Ainda, gerenciar um projeto
¢ coordenar de forma eficiente os diversos recursos existentes como por exemplo: materiais,
financeiros, humanos, politicos para atender os pilares de prazo, custo, qualidade e risco
estabelecidos previamente (LIMMER, 1997). Desta forma, gerenciar um projeto ¢ garantir que
todas suas fases sejam planejadas de forma a atender os requisitos pré-estabelecidos e que
permitam o controle eficiente visando o monitoramento dos pilares mencionados anteriormente
(OLIVEIRA, 2012). Consequentemente, a gestdo de projetos € um processo que inclui o
planejamento, colocando-o em pratica e medindo seu progresso e sua performance. A aplicagao
de um bom gerenciamento de projetos ¢ uma forma de reduzir os riscos atrelados a ele.

Devido a importancia do assunto, surge o PMI (Project Management Institute), uma
institui¢do sem fins lucrativos que tem o objetivo de produzir conhecimento e formular padrdes
na area de gestdo de projetos. Surgiu no ano de 1969 e hoje ¢ considerada a maior associagao
deste género no mundo, com associados em mais de 185 paises. A principal meta € promover
a importancia e otimizar o gerenciamento de projetos em todos os setores da economia, tendo
como uma de suas realizagcdes a publicagdo do PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) reconhecido como uma importante ferramenta de conhecimento e conjunto de
praticas para gestao de projetos.

No PMBOK (2013), sao apresentados cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos: inicia¢do, planejamento, execucdo, monitoramento € controle e encerramento.
Também ¢ dividido em dez areas de conhecimento, sendo elas: integracdo, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunica¢do, riscos, aquisigdes € partes interessadas,

conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Areas de conhecimento do PMBOK
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Fonte: Autora (2020)

Todas estas areas sdo existentes em grande parte dos projetos de engenharia, tornando
0 seu gerenciamento algo complexo. Sdo diversas restricdes as quais a obra estd imposta, como
por exemplo: o custo, prazo e a qualidade, assim como os stakeholders (POLITO, 2016). Para
Mattos (2010), o planejamento de uma obra ¢ um dos principais aspectos do gerenciamento,
que envolve também a elaboragdo do orcamento, o processo de compras, gestdo de pessoas e
de comunicagdes. Além disso, dentre os principais desafios na constru¢do destacados por Polito
(2016), encontram-se a interdependéncia entre as atividades e a dificuldade na definigdo e
controle do escopo. Portanto, ¢ possivel identificar que o planejamento de uma obra envolve
diversas areas que estdo relacionadas entre si, € mudangas em uma destas areas podem refletir
em todas as outras.

As areas de escopo, custo e recursos sao abordadas neste trabalho, o qual tem como
topico principal o tempo, também chamado de gerenciamento de prazos.

A area de escopo € responsavel por apresentar os objetivos e 0s propositos do projeto.
Neste processo deve ser definido todo o trabalho necessario para cumprir as entregas do projeto
e alcancar os objetivos tracados. (PMBOK, 2013). O custo consiste no orcamento aprovado
para o projeto incluindo todas as despesas necessarias até sua entrega. Em conjunto com os
clientes e outros envolvidos, os gestores devem estipular o quanto pode ser gasto ao longo do
projeto, de modo que possa ser terminado dentro do or¢gamento aprovado (PMBOK, 2013). Os
recursos sao necessarios para a execucao das atividades e podem ser recursos humanos,

equipamentos ou materiais (BARRON; BARRON, 2019). Por ltimo, o tempo ¢ a defini¢ao do
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prazo para cumprir o projeto e costuma ser o item mais vigiado pelas equipes, tanto na etapa de
desenvolvimento como no controle (BARRON; BARRON, 2019). E no planejamento de prazos
ou tempo, que serd elaborado um cronograma de obra o qual deve levar em consideracao todas
as outras areas. Ele contém as atividades que devem ser executadas ao longo do tempo com
suas duragoes, a sequéncia que serdo feitas € com os recursos e custos alocados.

Em resumo, todas as areas de conhecimento sdo complexas de gerenciar, pois estdo
sujeitas a mudangas e sao dinamicas ao longo do projeto. Polito (2016) afirma que os
profissionais devem criar uma visao sistémica para lidar com todos os desafios através da
interagdo integrada com as outras especialidades. No entanto, percebe-se que o planejamento
de prazos depende de informagdes advindas de todos os setores, onde qualquer mudanga
ocorrida deve ser refletida no cronograma que sera executado em obra. Conforme Pellerin e
Perrier (2019), o planejamento e controle sdo fungdes criticas no gerenciamento de projetos,
pois envolvem decisdes que refletem no cronograma de obra e outras dificuldades relacionadas
a identificar e reportar a performance do projeto, comparar ao cronograma inicial, analisar
desvios, situacdes desfavoraveis e tomar agdes corretivas apropriadas.

Tendo em vista o cendrio apresentado, este trabalho tem como foco o processo de
planejamento de prazos, composto por etapas necessarias para a elaboracao de produtos deste

processo usados na gestdao de obras.

2.2 PLANEJAMENTO DE PRAZOS

O planejamento de prazos consiste em diversas etapas as quais em conjunto, sao
necessarias para a elaboracdo do cronograma de obra, que representa o sequenciamento das
atividades distribuidas ao longo do tempo. Este ¢ essencial para o acompanhamento e controle
do projeto e funciona como suporte para outros setores no fornecimento de dados e
informacdes. Tradicionalmente os métodos para planejamento de obras sdo dirigidos por
cronogramas e por acompanhar o andamento das atividades considerando suas relagdes de
precedéncias e as suas variagdes ao longo do tempo (PELLERIN; PERRIER, 2019). Portanto,
a etapa de planejamento de prazos ¢ baseada na elaboracdo de um cronograma que possa ser
controlado e monitorado de modo iterativo, visto que o ambiente dindmico das obras pode
resultar em mudangas nos prazos, prioridades e até sequenciamento de atividades.

No entanto, o planejamento de prazos apresenta outras funcionalidades além de definir

um cronograma de obra a ser seguido. A partir de um planejamento de prazos € possivel
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determinar diretrizes a serem seguidas na etapa de execugdo e elaborar produtos relacionados a
area de suprimentos, riscos e até do setor financeiro da empresa, visando o monitoramento e
previsao de problemas que possam afetar o prazo e consequentemente custos relacionados a

obra (KELSEY; WINCH; PENN, 2001).

2.2.1 O papel do planejamento de prazos

Segundo Mubarak (2015), o cronograma ¢ uma das partes mais importantes do projeto,
pois ¢ através da gestdo de prazos que sdo conectados os outros componentes do gerenciamento
de projetos. A partir de um cronograma ¢ possivel unir informagdes como prazo e custo,
obtendo produtos necessarios para um efetivo controle e gerenciamento das obras. Mubarak
(2015) elencou algumas das principais funcdes do planejamento de prazos para as construtoras,
tais como:

a) Calcular a data de finalizacao do projeto;

b) Calcular o inicio ou término de uma atividade em especifico;

c¢) Coordenagdo de empreiteiras e servigos;

d) Previsao e calculo do fluxo de caixa;

e) Ferramenta de controle;

f) Avaliacdo do efeito de mudangas no projeto;

Para que o prazo final da obra seja atingido ¢ essencial que as atividades sejam
concluidas nas duragdes estipuladas no cronograma de obra. Além disso, o cronograma permite
identificar a data de inicio de cada atividade, viabilizando a realizacdo de tarefas necessarias,
mobilizacdo de equipes e compra de materiais/equipamentos que podem custar caro ou levar
certo tempo para chegar ao local. Todos estes fatores tém o intuito de proporcionar o
cumprimento dos prazos de cada atividade. Para Pellerin e Perrier (2019), estes conferem em
datas importantes também conhecidos como marcos de projeto, que atuam como restrigdes e
sdo atualizados dependendo da sua duragdo. Para Mattos (2010), sdo pontos importantes de um
cronograma considerados pontos de controle e podem ser contratuais (datas impostas que
deverdo ser atendidas) ou de planejamento (definidos pelo planejador). Sendo assim, os marcos
sdo datas relevantes que merecem a atencdo dos gestores na obra em fun¢do de cumpri-las e

atender as demandas do projeto.
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A partir das datas de inicio e término de cada atividade também ¢ possivel identificar
quando cada equipe especifica deve entrar na obra para executar os servigos. Através destas
informacdes pode-se programar a contratacao de fornecedores, empreiteiras, funcionarios e
realizar a gestdo destes na fase de execugdo. Essa gestdo da mao de obra so6 € possivel quando
se tem um cronograma que apresenta a sequéncia das atividades, demostra as restri¢des e indica
em qual etapa da obra tais equipes devem atuar. Apesar da alocacdo e estimativa de recursos
como mao de obra e equipamentos estarem relacionados com custos, estes acabam sendo
“problemas” de cronograma (MUBARAK, 2015). Deste modo, a alocacdo de recursos € o
gerenciamento destes tornam-se responsabilidade do planejador, o qual deve garantir que
existam recursos suficientes e necessarios para o cumprimento dos prazos sem surpresas.

No entanto, sabe-se que todos estes fatores que viabilizam a execugdo da obra possuem
um custo. Cada compra, contratacdo de mao de obra e equipamentos, custos indiretos, impostos
e entre outros devem fazer parte do or¢amento elaborado na fase de orcamentacao. Estes valores
associados a sequéncia das atividades distribuidas no tempo permitem a elaboragdo de uma
previsdo do fluxo de caixa na fase de execucdo do projeto e como resultado dessa unido, tem-
se um cronograma fisico-financeiro (KERN; FORMOSO, 2004). Segundo Dias (2011), o
principal objetivo deste produto ¢ demonstrar uma previsao de evolucao fisica dos servigos em
unidade de tempo, convertendo-a em termos monetarios por meio dos somatorios dos pregos,
chegando a um desembolso por etapas. Informagdes como o andamento fisico e fluxo de caixa
sdo importantes para as empresas construtoras, as quais necessitam comparar o que foi realizado
com o que estava previsto, para entdo avaliar o desembolso naquele periodo (KERN, 2005).
Esta analise pode permitir a identificacao de tendéncias e riscos, como por exemplo, gastos que
ultrapassam o previsto ou atrasos que podem comprometer o prazo final da obra.

Nestes casos, ¢ necessario avaliar o efeito de mudangas no cronograma fisico em
conjunto com o financeiro. Para Kern e Formoso (2004), esta anélise do impacto econdomico
aliado ao prazo ¢ de suma importancia, pois os atrasos podem acarretar custos adicionais e
afetar a satde financeira da empresa. No caso de a construtora estar executando uma obra com
investimento de terceiros, estas justificativas sdo essenciais em fun¢do do contrato construtora-
cliente. S3o os investidores que efetuam pagamentos a construtora para que a obra seja
executada conforme o planejamento, e por isso o alinhamento de informagdes deve ser o mais
efetivo possivel. Neste caso, precisam tanto quanto a construtora estimar o fim do projeto,
garantir que o planejamento estd adequado para cumprir as datas, prever e calcular o fluxo de

caixa, monitorar o andamento da obra e avaliar o efeito das mudancas, além de averiguar
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reinvindicagdes por atrasos (MUBARAK, 2015). Estas empresas devem assegurar-se de
cumprir os prazos estipulados em contrato com os clientes, visto que existem penalidades em
casos de atrasos ou até mesmo incentivos em caso de adiantamento na entrega do
empreendimento. Consequentemente, cabe ao setor de planejamento o acompanhamento fisico-
financeiro com a finalidade de ndo permitir grandes desvios em relagdo as previsdes. Devem-
se também apresentar todas as informagdes aos incorporadores através de relatorios gerenciais
que comprovem gastos e mostrem a evolucdo fisica da obra através de planilhas, imagens,
despesas e contratos.

Informagdes como estas, devem ser repassadas para outros setores dentro das
empresas. Para Goldman (2004), o setor de suprimentos e compras interagem com o
planejamento de forma dindmica, onde todas as compras e contratos devem estar alinhados com
as defini¢des de prazo, quantidade e custo propostos no planejamento. Ribeiro (2006), também
afirma que o setor de suprimentos desempenha um papel importante, pois podem ser afetados
a entrega de produtos e servicos, custos de produgdo e qualidade, visto que sua funcgdo ¢
desenvolver planos de aquisicdo destes itens. Para tanto, o setor deve estar totalmente alinhado
com o planejamento elaborado, principalmente do cronograma fisico e da quantidade de
recursos estipuladas, as quais vao auxiliar na elaboragdo de um plano de compras ou contratos.

Ainda para Ribeiro (2006), alguns dos problemas encontrados no canteiro de obra sdao
atrasos na entrega dos materiais ou defeitos decorrentes de falhas ao longo da cadeia. Isso
demonstra que para evitar atrasos nas entregas, um cronograma de compras e contratos alinhado
com o cronograma fisico ¢ essencial. Esse tipo de relacdo ¢ ciclico, pois a partir do momento
em que se consegue cumprir os prazos das entregas de materiais, a data de inicio das atividades
ndo ¢ prejudicada e evitam-se atrasos no cronograma.

A atuagdo em conjunto também pode ser benéfica em outros pontos. Segundo
Goldman (2004), o setor de planejamento retém conhecimentos técnicos relacionados a
aplicabilidade e qualidade, enquanto o setor de suprimentos possui cadastro de possiveis
fornecedores. Sendo assim, o planejamento deve acompanhar as aquisi¢des feitas para comprar
apenas o necessdario, evitando perdas excessivas ou falta de materiais. De acordo com Dias
(2011), as decisoes do setor de suprimentos devem estar alinhadas com as decisdes e conteudo
de planejamento das organizacdes, para que os outros setores consigam focar mais na parte
estratégica. Deste modo, o setor de suprimentos € responsavel por comunicar programagoes e
datas para seus fornecedores, resolver problemas, acompanhar as entregas e se relacionar com

os demais planejadores e programadores do projeto. Este deve ter conhecimento pleno do
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planejamento e do projeto como um todo, para estar apto a ajustar exigéncias e restrigdoes de
materiais e coordenar o fluxo de compra junto aos fornecedores.

Tendo em vista os beneficios do alinhamento entre o setor de suprimentos, assim como
com outros envolvidos na elaboragdo do planejamento, faz-se necessario uma linha de
comunicac¢do eficaz. Em alguns casos o setor de suprimentos pode estar independente do setor
de planejamento ou até mesmo em um escritdrio, distante da realidade da obra. Dentre os fatores
criticos para o sucesso ou falha do projeto citados por Herroelen (2005), encontram-se
problemas na comunicagdo. AlNasseri e Aulin (2015) também afirmam que a performance do
cronograma e de suas entregas sdo afetadas por problemas relacionados a erros com os dados
de entrada e baixa efetividade na comunicagdo entre os atores envolvidos na contribuigdo do
cronograma de produgdo. Estes problemas sdo recorrentes nas empresas, onde a falta de uma
comunicagdo efetiva ou informal podem levar informagdes importantes ao esquecimento ou a
erros pelo simples fato de uma informagdo ndo ter sido repassada de forma igual a todos os
membros envolvidos.

A comunicagdo e o relacionamento com pessoas devem fazer parte do trabalho do
planejador. Ele ¢ quem deve remediar os diversos interesses, coletar dados, informagdes e
repassa-las. Negociagdo e comunicagdao sdo importantes em seu trabalho e, por esse motivo,
muitos dos processos e interdependéncias de tarefas sao iterativos (WINCH; KELSEY, 2005).
Além disso, os planejadores devem entender os aspectos praticos e administrativos do local da
obra, das operagdes na gestdo e coordenagdo dos pacotes de empreiteiras, do processo de
compras, da cadeia de suprimentos e da integragdo com o planejamento da obra (KELSEY;
WINCH; PENN, 2001). No entanto, existem outras caracteristicas do planejador que sao
relevantes para se obter um bom sistema de planejamento. A seguir, tratar-se-4 do papel do

planejador no processo de planejamento de prazos.

2.2.2 O planejador

Além das caracteristicas pessoais que um planejador precisa desenvolver, existem
outros aspectos que sdo tdo importantes quanto. Segundo Mubarak (2015), existem trés fatores
importantes para um bom sistema de programacao de obras representados na Figura 3. Estes
sdo: o fator humano, a tecnologia e um sistema de gestdo, que deve ser dindmico e servir de

apoio com o uso de técnicas e ferramentas.
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Figura 3 - Elementos da programagao de obras
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Fonte: Autora (2020)

Ademais, Tesfaye et al. (2017) afirma em sua pesquisa que além dos fatores humanos,
técnicos e de gestdo, os fatores organizacionais também sdo relevantes e foram comprovados
sua influéncia na qualidade do planejamento.

O responsavel pela elaboragdo do planejamento deve entender os conceitos de gestao,
os principios da programacao e controle de projetos, as suas defini¢des e ainda ter conhecimento
técnico e pratico na area de engenharia a qual estd atuando. Durante o processo de planejamento
de prazos, a quantidade de informagdes as vezes ¢ restrita e isto requer o uso da heuristica e de
aprendizados obtidos com o tempo de experiéncia (WINCH; KELSEY, 2005). Na pesquisa de
Tesfaye et al. (2017), também se constatou que a experiéncia do gerente de projetos e dos
membros da equipe sdo os itens mais relevantes no fator humano. O processo de planejamento
das obras ¢ acometido por situagdes de indefini¢cdes ou que estdo em processo de aprovagoes, €
ainda assim o planejador deve montar um cronograma que atenda os objetivos tragados no
projeto. Normalmente, o planejamento ¢ elaborado considerando estimativas que podem ter
sido coletadas em algum banco de dados da empresa, com outros membros da equipe,
fornecedores ou através da propria experiéncia.

Em funcdo destas necessidades, existe uma discussdo sobre quem apresenta os
conhecimentos necessarios para elaborar o planejamento de prazos de uma obra. Os autores
Winch e Kelsey (2005) ressaltam que existe um impasse justamente porque o “planejador”
possui pouco conhecimento pratico e o engenheiro da obra, apesar de ter este conhecimento,
nao dispde de tempo para realizar a tarefa. Ao engenheiro cabe principalmente a atribuicao de
acompanhar o cronograma fisico-financeiro da obra e resolver problemas que surgem ao longo
da execugdo, além de evidenciar a limitada formacao gerencial dos engenheiros civis em geral

(VIVANCOS, 1999). De acordo com Winch e Kelsey (2005), estas questdes resultam em
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planejamentos incompletos e com inadequado poder para tomada de decisdo, além dos
engenheiros de obra tratarem o planejamento como uma previsdo irrelevante realizada por
outrem. Com o objetivo de evitar estes conflitos, o planejador deve procurar obter informagdes
com outros setores dentro da empresa a fim de coletar dados fidedignos. Este deve ser um
processo essencialmente colaborativo envolvendo engenheiros, projetistas e planejadores em
varios estagios do processo.

Ja o conhecimento técnico e tedrico dos envolvidos sobre o planejamento também
infere diretamente na qualidade do processo e dos cronogramas. A maior parte dos problemas
de planejamento estdo ligados a falta de conhecimento e entendimento sobre os sistemas de
cronograma e de técnicas utilizadas (ALNASSERI; AULIN, 2015). No campo de planejamento
de prazos existem muitas técnicas de elaboracdo de cronogramas e aplicagdo de ferramentas
que podem auxiliar no processo, porém nem todos os engenheiros possuem estes
conhecimentos, ¢ menos ainda os gerenciais. Isto leva a elaboragdo de cronogramas
inadequados ou incompreendidos pelos outros membros da equipe. Os conceitos devem estar
claros para todos de maneira uniforme.

Nao obstante, o uso da tecnologia como facilitadora ¢ essencial. Sabe-se que a maioria
das empresas utilizam ferramentas computacionais e outras tecnologias que auxiliam na gestao
dos projetos (MUBARAK, 2015). No entanto, ¢ comum que os usudrios de softwares tenham
um conhecimento limitado das ferramentas em geral (HERROELEN, 2005). Em virtude disto,
¢ muito importante que o planejador tenha conhecimento de softwares e da sua técnica, pois
esta combinagdo aliada a um operador experiente e com conhecimento ¢ um caminho de sucesso
para o planejamento. Os autores AlNasseri e Aulin (2015) apresentaram como resultado de sua
pesquisa algumas observagdes dos planejadores referentes ao entendimento do processo de
planejamento de prazos, tais como:

a) Preferem métodos e ferramentas tradicionais, apesar das suas limitagdes;

b) Consideram importante a necessidade de conhecimentos adequados, assim como a

atualizacdo de métodos para a elaboracao do planejamento;

c) Enfatizam a necessidade de uma equipe treinada e de conhecimento em novas

ferramentas de gestdo de projetos como uma ferramenta de suporte para todas as

equipes.

Deste modo, na visdo de AlNasseri e Aulin (2015), os planejadores tém consciéncia

da importancia de buscar novas metodologias e ferramentas para o processo de planejamento
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de prazos das obras, desde que haja um engajamento das empresas e da equipe como um todo
para aplicacdo destes. Conforme Nascimento e Santos (2003), para ter sucesso na
implementagao de alguma tecnologia, ¢ necessario qualificar os funcionarios para uso e
entendimento dos beneficios da tecnologia, padronizar atividades e processos, motivar a equipe
para evitar reprovacao e utilizar alguma ferramenta que auxilie no fluxo de informacdes da
cadeia produtiva. Ainda para os mesmos autores, o setor da construcao civil tem um padrao
atrasado no uso de novas tecnologias e para que sejam implantadas com sucesso ¢ necessario
superar barreiras culturais deste setor e dos profissionais da area. Portanto, estas mudangas
devem ser de interesse da empresa como um todo.

A fim de compreender claramente o que envolve o planejamento de prazos de uma

obra, o proéximo capitulo contém as etapas que englobam este processo.

2.2.3 Etapas do planejamento de prazos

Em geral, os passos para elaborar um planejamento de prazos sao bem definidos.
Alguns atores consideram que o planejamento de prazos inicia na concepgao do projeto, no
entendimento do escopo e na elaboragao da EAP. De fato, o entendimento do projeto deve ser
pleno pelos planejadores, no entanto nem sempre ele serd quem vai elabora-lo. Segundo Pellerin
e Perrier (2019), o processo de planejamento de prazos inicia na elabora¢do da EAP, seguido
da definicdo das relagcdes de precedéncia entre as atividades, suas duragdes, alocacdo de
recursos utilizados e elaboracdo do cronograma de obra. A etapa de controle também ¢
apresentada como necessaria apos a concepgao do cronograma final de obra.

Para Mattos (2010), o planejamento também inicia com a definicdo da EAP em
conjunto com o entendimento do escopo. Em seguida, ¢ definida a duragdo das atividades, suas
precedéncias e a elaboracao do cronograma. A partir disso, sdo alocados os recursos e elaborado
produtos necessarios para o acompanhamento do projeto. As etapas em geral, segundo os
autores se diferenciam em niveis de segmentacao, por exemplo: Kelsey, Winch e Penn (2001)
entendem como uma etapa prévia a defini¢do de atividades e identificacdo de processos
métodos e quantidades. Este passo de fato € crucial para o entendimento dos dados de entrada
que serao utilizados ao longo das etapas e cabe a cada autor definir uma divisdo de etapa ou a
inclusdo destes passos dentro de uma delas, conforme o que serd tratado e estudado.

O Quadro 1 apresenta e compara como cada um destes autores define as etapas do

processo de planejamento de prazos:



Quadro 1- Etapas do planejamento de prazos conforme autores da literatura

Etapas Mattos (2010) Pellerin e Perrier (2019) Kelsey; (VZV(;E;;I e Penn
Identificagdo de atividades ~ Identificag@o do produto e
1 pela elaboracdo da EAP Elaboragdo da EAP elaboracdo da EAP
2 Definicdo das duragdes | Definicdo das precedéncias | [dentificagdo de processos,
métodos e quantidades
3 | Definigdo das precedéncias Estimar duragao das Determinagao dos pacotes
atividades de trabalho
4 Identifica¢do do caminho | Geragdo de quantidade de | Alocagdo dos pacotes no
critico recursos necessarios tempo e no espaco
5 Gerag:’ao do cronograma e Elaboragdo do cronograma Definigao dc? recursos
calculo de folgas necessarios
6 Alocagao de recursos Monitoramento ¢ controle | Elaboragdo do cronograma
de obra
7 Acompanhamento e i i
atualizagdo do cronograma

Apesar de algumas etapas alterarem sua ordem conforme os autores, a logica segue a

mesma, com o objetivo de elaborar ao final o cronograma de obra; salvo Mattos (2010) que

Fonte: Autora (2020)

considera como etapa final o acompanhamento e atualizag¢ao de tal cronograma.

Em funcdo da andlise das etapas do processo, a autora determinou uma ordem de

atividades mais comumente aplicada e 16gica, conforme a Figura 4:

31
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Figura 4 - Fluxograma das etapas do planejamento de prazos
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Fonte: Autora (2020), a partir de: Mattos (2010); Pellerin e Perrier (2019); Kelsey; Winch e
Penn (2001).

A partir deste fluxograma, nos proximos topicos explora-se no que consiste cada uma
destas etapas e quais sdo seus resultados obtidos. O Quadro 2 apresenta as etapas do
planejamento de prazos e ao lado, os produtos e técnicas que serdo abordadas em mais detalhes

dentro de cada etapa correspondente.

Quadro 2 — Etapas do processo de planejamento de prazos e seus produtos

Itens Etapas Produtos/técnicas
1 Elaboragao do Escopo e EAP
2 Definicdo de dados de entrada Declgrac;ao dep rocessos €
métodos construtivos
3 Definigdo das atividades Pacote de servigos
4 Defini¢ao das sequéncias
5 Defini¢ao das duragdes
6 Alocacdo de recursos Histograma de recursos
~ I afi
7 Elaboragdo do cronograma Linha de Balanco, Grafico de

Gantt - PERT/CPM;
Cronograma fisico-financeiro;
Curva S, prazo e valor agregado

8 Monitoramento e controle

9 Replanejamento
Fonte: Autora (2020)
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2.2.3.1 Elaboragdo de Escopo e EAP

A defini¢do do escopo ¢ a etapa que ocorre nas fases iniciais ¢ sdo primordiais para
definir as diretrizes do projeto, influenciando diretamente no planejamento da obra. Para Mattos
(2010), a definicao do escopo ¢ a determinagao das necessidades do projeto, definindo as linhas
do objeto a ser construido. Ou seja, a partir do escopo ¢ possivel definir quais resultados devem
ser atingidos e quais produtos devem ser entregues.

Segundo Mubarak (2015), a falta de clareza no escopo antes de iniciar o projeto pode
resultar em problemas com o or¢amento e prazo, além de gerar desentendimentos entre os
membros envolvidos. Logo, ¢ uma etapa que exige a atencao de toda a equipe para que em
conjunto, busquem esclarecer todos os pontos necessarios ao iniciar a etapa de planejamento de
prazos. Ademais, Derbe et al. (2020) afirmam que a elabora¢ao de um escopo detalhado durante
a fase de planejamento ¢ determinante para identificagdo de riscos, defini¢des de estratégias e
principalmente dos meios e recursos necessarios para alcangar o objetivo final. Desta forma, ¢
essencial ter pleno conhecimento do escopo, incluindo suas restricdes e requisitos, pois um
planejamento de prazos que porventura ndo considerar alguma atividade prevista, sera
inadequado e podera trazer consequéncias negativas.

Com os projetos e escopo bem definidos ¢ possivel estabelecer as atividades
necessarias para a execucao do empreendimento. Para tanto, ¢ elaborado a EAP, também
chamada de estrutura analitica de projeto. Segundo Mattos (2010), ¢ uma estrutura em niveis
que abrem as atividades em pacotes de trabalho menores. A Figura 5 representa o formato de
uma EAP.

Figura 5 - Exemplo de EAP
Atividade
Casa
1 Infraestrutura
1.1 Escavacdo
1.2 Sapatas
2 Superestrutura
2.1 Paredes
2.1.1 Alvenaria
2.1.2 Revestimenio
2.1.3 Pintura
2.2 Cobertura
2.2.1 Madelramento
2.2.2 Telhas
2.3 Instalagdes

2.3.1 Instalacdo elélrica
2.3.2 Inslalagéo hidraulica

Do INoe sl N —-O

-
<

-
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-
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-
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Fonte: Mattos (2010)



34

Na Figura 5, pode-se observar que as atividades em niveis maiores sd3o decompostas
em atividades de niveis menores ¢ mais detalhadas. A decomposi¢do destas atividades
geralmente segue um padrao, mas ¢ na etapa de planejamento de prazos que serdo definidas em
funcdo das necessidades do projeto, discutidas em equipe. Para Avila e Jungles (2013), ¢
importante evitar a decomposi¢do excessiva das atividades, pois podem fragmentar a
informacao e atrapalhar a compreensdo do projeto, tornando o acompanhamento mais
complexo.

A partir da EAP e do entendimento dos objetivos do projeto, determinam-se os dados
de entrada que devem ser contemplados no cronograma de obra. Esta etapa deve ocorrer com a
colaboragdo de outras equipes para evitar falta de informagdes ou de dados relevantes para a
defini¢ao dos pacotes de trabalho, recursos necessarios e entre outros elementos que vao

compor O cronograma.

2.2.3.2 Defini¢do dos dados de entrada

Apos a identificacdo da EAP, o planejador deve procurar entender como ocorre a
execucdo de cada atividade e coletar os dados necessarios para iniciar a montagem do

cronograma. Para Kelsey, Winch e Penn (2001), estes dados podem ser:

a) Identificagdo das caracteristicas do local e do empreendimento e seus possiveis
problemas;
b) Identificacdo de quantidades;

c) Identificacdo de processos e métodos construtivos.

Para o mesmo autor, a elaboragdo do planejamento antes de analisar as caracteristicas
do local da obra pode resultar na adog¢do de métodos inadequados de forma desnecessaria, visto
que ¢ possivel propor uma solucdo eficiente com uma visita e analise do local. Desta forma, ¢
imprescindivel conhecer as restricdes do local da obra para planejar a logistica, os prazos e
métodos construtivos que sejam mais eficientes. Tal como, em um edificio residencial
localizado em um grande centro, com restri¢ao de espaco e horarios, deve-se pensar na logistica
e no uso de equipamentos como gruas ou cremalheiras que vao impactar na ordem das
atividades e na distribuicdo de materiais na obra.

A identificagdo das quantidades tem igual importancia para entender a dimensao dos

servigos que serdo executados. O planejador precisa saber, por exemplo, quantos metros
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quadrados de vedagdes serdo construidos ou quantos metros cubicos serdo escavados, pois a
partir disso sdo dimensionados os recursos necessarios como equipamentos € a quantidade de
mao de obra. Além disso, pode ser proposto o uso de sistemas construtivos diferenciados que
sejam mais vantajosos e até reduzam o prazo para execucao destas atividades. Para Derbe et al.
(2020), a selecdo de métodos de construgdo durante a fase de planejamento ¢ crucial para a
conclusdo bem-sucedida dos projetos, pois afeta as atividades, suas duragdes e suas sequéncias
de trabalho. A escolha de um contrapiso industrializado em vez do tradicional, por exemplo,
pode reduzir consideravelmente o prazo de execucdo e¢ a quantidade de mao de obra,

influenciando diretamente no cronograma de obra.

2.2.3.2.1 Declaragao de processos € métodos construtivos

A partir da identificagdo de processos e métodos construtivos, o planejador deve
analisar como o uso de um novo sistema sera implementado na obra e um bom planejamento
deve levar em consideracao estes detalhes. Como mencionado na Introdugao, este nivel de
detalhe no planejamento pode ser aprofundado com os projetos para producdo, que tem o
objetivo de determinar como o produto deve ser produzido, escolher combinagdes de recursos
humanos, equipamentos e materiais, selecionar insumos, operacdes, fluxos de trabalho e
métodos para produgdo, distinguindo-se dos projetos do produto que indicam o que devera ser
entregue (SILVA, 2012). A partir de um projeto de produgdo, determina-se a forma de empregar
os materiais de construg¢do a fim de obter o melhor desempenho na execucdo das tarefas. A
Figura 6 representa um exemplo de um produto produzido a partir desta etapa, o qual declara

0s passos e as recomendacdes para a execucao de um servigo:
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Figura 6 - Caderno de procedimentos para execu¢ao de técnicas construtivas (para aplicagdo
de telas de amarragdo da alvenaria)

PROCEDIMENTOS PARA APLICACAOD
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Fonte: Chalita (2010, apud Silva 2012)

Ao enxergar a obra desta forma, pode-se compara-la a uma linha de producdo. O
projeto do sistema de produgdo se diferencia do planejamento tradicional, pois considera um
fluxo e o carater de geragdo de valor da produgdo (BALLARD et al., 2001). E uma visio, que
associada ao uso de ferramentas ou técnicas que permitam estas analises, tendem a agregar na
otimizac¢ao da forma como as obras sdo construidas. Silva (2012) afirma em sua dissertagao que
ha falta de detalhamento no planejamento e incompatibilidade entre o que estd definido no
cronograma do empreendimento e das caracteristicas e restri¢des do processo de construgdo a
serem utilizados. Sendo assim, a implantag¢do do projeto do sistema de produg¢ao € essencial na
contribuicao de um cronograma de obra eficiente. Um exemplo de técnica usada neste caso ¢ a

linha de balango, abordada mais a fundo no tdpico de cronogramas.

2.2.3.3 Defini¢ado das atividades

Nesta etapa, o planejador determina as atividades que irdo compor o cronograma de

obra por meio da defini¢do dos pacotes de servigos, descritos no seguinte topico.
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2.2.3.3.1 Pacote de servigos

Existem diversas formas de definir as atividades que irdo compor o cronograma de
obra. A intencao € que os grandes pacotes de servigos das EAP’s sejam “quebrados” até que
seja possivel estabelecer uma duragdo, quantidade de recursos e responsaveis, facilitando assim
seu planejamento (MATTOS, 2010). Embora os pacotes de servicos sao advindos da EAP, nem
sempre serao exatamente iguais aos que estao presentes no cronograma. Para Mubarak (2015),
o cronograma pode ser simplificado com a reducdo da quantidade de atividades, tornando-as
em componentes maiores, ou entdo dividindo-as em atividades menores, as quais podem
viabilizar maior controle na etapa de execug@o. Sendo assim, entende-se que a defini¢do de
pacotes de servigos deve ser pensada para viabilizar o entendimento e o controle do cronograma
na etapa de execugao.

Algumas sugestdes de Mubarak (2015) para a defini¢do destes pacotes constam em:

e Considerar a natureza do tipo de trabalho ou a sua homogeneidade;
e Considerar a localizagdao ou andar;

e Evitar atividades com dura¢des muito longas;

e Dividir por responsabilidade (ou por empreiteira);

e Dividir por fase, por tempo, localizagdo e entre outros;

Desta forma, o planejador tem a liberdade de definir os pacotes conforme o plano de
ataque ou a estratégia de execugdo que sera utilizada. E importante salientar que estas etapas
iniciais estdo conectadas e podem ocorrer de forma simultanea, dependendo do processo de
cada empresa ou como/quando as informagdes chegam até a equipe planejadora. De acordo
com Ballesteros-Pérez et al. (2020), quando uma quantidade ou qualidade de informagdes
suficientes ndo estdo disponiveis, espera-se que a precisdo da previsdo da duracdo e / ou custos
reais do projeto ndo seja confiavel. Ou seja, quanto maior o nimero de informagdes e detalhes
captados nas etapas iniciais, maior a probabilidade de se elaborar um cronograma realista e com

menos incertezas.

2.2.3.4 Defini¢do das sequéncias

A partir da defini¢cdo dos pacotes de servicos, € necessario interligar e criar uma relagdo

entre estas atividades. Para isso, ¢ definida a ordem em que as atividades serdo executadas e as
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dependéncias entre elas, criando uma sequéncia légica, chamada de precedéncia (MATTOS,
2010). Para o mesmo autor, esta etapa interfere diretamente no cronograma final de obra, pois
de nada adianta uma boa definicdo de atividades ¢ um bom software de planejamento se o
planejador ndo definir uma sequéncia logica, exequivel e plausivel. Sendo assim, deve-se
considerar a forma que a obra serd construida, o plano de ataque e os métodos construtivos para
determinagao das precedéncias.

A defini¢do das precedéncias pode gerar diividas entre os planejadores, pois existem
alguns critérios arbitrarios, além dos obrigatérios. O PMBOK (2013) define 4 tipos de
dependéncias: as obrigatorias, arbitrarias, externas e internas. As dependéncias obrigatorias
geralmente envolvem limitagdes fisicas, tal como em uma obra onde a estrutura ndo pode ser
erguida sem a fundacdo. As arbitrarias sdo estabelecidas conforme as melhores praticas, onde
o planejador vai escolher a ordem ideal mesmo que haja outras opg¢des. Aqui geralmente o
planejador leva em consideragdo a ordem que vai evitar retrabalho ou desperdicio, incorporando
também o plano de ataque. As dependéncias externas nao estdo sob controle da equipe do
projeto, como por exemplo as liberagdes dos 6rgaos publicos. As internas sdo as relagdes entre
as atividades do proprio projeto, podendo ser obrigatorias ou ndo. Todas estas dependéncias sao

representadas, comumente, na forma de um diagrama de rede, como mostra a Figura 7:

Figura 7 - Exemplo de diagrama de rede

Fonte: Mattos (2010)

A Figura 7 ilustra um digrama de rede, em que as atividades sdo representadas por
setas, identificadas por letras e os circulos sd3o os eventos de inicio e término de uma
determinada atividade. Com as duracdes destas atividades € possivel calcular a duracao total do
empreendimento por meio do método do caminho critico (CPM), que considera as duragdes de
forma deterministica; e o PERT, que considera de forma probabilistica (SILVA, 2012).

A partir do caminho critico, ¢ possivel calcular o prazo minimo necessario para a

conclusao do projeto. De acordo com D’Onoftio (2017), o caminho critico € a sequéncia mais
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longa de atividades logicamente conectadas em um cronograma, que estabelece a duracdo
prevista global do projeto. Por meio dele, pode-se identificar quais atividades sdo criticas e
definem o prazo total da obra ou as nao criticas e que apresentam folga, flexiveis para absorver
algum atraso no projeto sem impactar no prazo final (D’ONOFRIO, 2017). Ou seja, qualquer
atraso nas atividades que compdem o caminho critico pode afetar o prazo necessario para a
conclusdo do projeto, caso ndo seja tomada nenhuma medida corretiva para reverter a situagao.

O CPM foi adotado para controlar o tempo e custo das atividades em caminho critico
e teve a parte matematica combinada com o PERT, que utiliza da probabilidade para estimar a
duracdo das atividades (ALNASSERI; WIDEN; AULIN, 2016). No entanto, estes autores
afirmam que como as obras sao muito dindmicas, esse caminho critico pode mudar ao longo do
projeto e atengdes voltadas somente a estas atividades podem ser prejudiciais. Deste modo,
percebe-se que esta técnica ndo deve ser o tnico meio usado para monitorar um cronograma e
deve-se levar em consideracao outras formas de analises e ferramentas.

Na pratica, o sequenciamento das atividades pode ser feito em uma planilha que leva
todas as atividades que vdo compor o cronograma e as suas respectivas precedéncias, ou entao,
langados diretamente em softwares especializados de planejamento, em formato de
cronograma. Na construcao civil, a metodologia de planejamento ¢ em grande parte baseada na
técnica do caminho critico associado ao grafico de barras ou a um diagrama de rede (LUCKO;
ARAUJO; CATES, 2015). Em contrapartida, estes métodos tradicionais apresentam como
pontos negativos a ocorréncia de conflitos de interdependéncias (ALNASSERI; AULIN, 2015)

e erros na logica das precedéncias (MUBARAK, 2015), que também envolvem o fator humano.

2.2.3.5 Defini¢do das duragoes

As duragdes das atividades também sdo de extrema importincia no processo de
planejamento de prazos. As dura¢des mal atribuidas podem tornar o planejamento inexequivel
ou sem utilidade pratica para o gestor da obra (MATTOS, 2010). Portanto, algumas formas de
estimar as duracoes das atividades devem ser utilizadas.

Para o dimensionamento das atividades considera-se a quantidade de servigo, o método
de constru¢do aplicado, a produtividade da equipe de obra e até dados historicos das
construtoras, que executam obras similares. As informagdes podem vir da equipe de
planejamento, que recebem dados das equipes de campo, do departamento de orgamentagdo ou

de (sub)empreiteiras, no caso de subcontratagdo (MUBARAK, 2015). Ao definir as duragdes
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das atividades, o planejador deve considerar qual a restrigdo que serd imposta. E possivel definir
um tempo X para que tal atividade seja executada, e a partir disso calcular a quantidade de
equipes necessarias. Ou entdo, partir de uma quantidade de recursos pré-estabelecidas e assim,
determinar a duragdo da atividade. Estes pontos podem ser analisados de forma mais profunda
na etapa de alocagdo dos recursos, a fim de buscar o melhor tempo/custo para atender os
objetivos de todos os envolvidos na execugao do empreendimento.

Normalmente, as técnicas mais comuns utilizadas para definicado das duracdes sao
deterministicas, subestimando o prazo por ndo levar em consideragdo a variabilidade das
duragdes (BALLESTEROS-PEREZ et al., 2020). Um estudo elaborado por este autor mostrou
que as atividades do cronograma apresentam uma variabilidade de cerca de 60% de duragdo ao
longo do projeto. Desta forma, percebe-se a necessidade de considerar técnicas mais avangadas
na estimativa das duracdes das atividades, que considerem riscos ou folgas a fim de novamente,
prever duracdes condizentes com a realidade, reduzindo o excesso de replanejamentos e ajustes

na fase de monitoramento.

2.2.3.6 Alocacao de recursos

A alocagdo de recursos € a etapa em que se apropria a quantidade correta de recursos
(mdo de obra, materiais e equipamentos) a cada uma das atividades ao longo do tempo. Estes
recursos normalmente sdo revertidos em valores monetérios para analise. Quando os valores
sao alocados nestas atividades, € possivel prever estimativas de custo da obra ao longo de cada
més/periodo (MUBARAK, 2015). A partir disso, o planejador e a equipe conseguem avaliar se
a demanda serd possivel de ser atendida.

A quantidade de recursos interfere diretamente no prazo das atividades. Aumentando
o numero de recursos ou equipes, a quantidade de tempo necessario para execucdo de um
servico diminui (MATTOS, 2010). Entretanto, deve-se atentar a quantidade de mao de obra que
ndo pode ser extrapolada, pois ha limitacado fisica de se alocar muito efetivo em poucos dias,
nos mesmos locais.

Percebe-se também que a alocacdo difere do nivelamento de recursos. O nivelamento
¢ a otimizacao dos recursos ao longo do tempo, evitando picos de trabalho ou concentracao de
gastos excessivos em um unico periodo. Para Herroelen (2005), a programacdo e o

sequenciamento das atividades devem visar a otimizagao na alocag¢do dos recursos escassos ao
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longo do tempo. Ainda para o mesmo autor, ha dificuldades em estabelecer o melhor método

para visualizar isso e cita que os softwares sdo subutilizados nesse quesito pelos planejadores.

2.2.3.6.1 Histograma de recursos

Uma das técnicas utilizadas para visualizar a alocagdo de recursos ¢ o histograma de
recursos, que mostra a quantidade requerida em cada periodo conforme o sequenciamento das
atividades. E normal que ele apresente picos ou vales, que podem ser atenuados com o
nivelamento, onde as atividades s3o deslocadas dentro do limite das suas folgas. (MATTOS,
2010). Para esta analise, € necessario que as atividades estejam com suas sequéncias e duragdes
estabelecidas em formato de cronograma, mesmo que prévio, para analisar a distribuicdo dos
recursos.

A Figura 8 representa um histograma de mao de obra, que tem no eixo vertical o
numero de profissionais € no eixo horizontal as semanas do projeto. As cores representam o

tipo de funcionario, conforme legenda.

Figura 8 — Histograma de mao de obra
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O histograma pode ser realizado com quantidade de mao de obra ou em valor
monetario associado as atividades do proprio cronograma. Quando os recursos sao acumulados
ao longo do tempo, ¢ possivel elaborar um outro produto, chamado de Curva S, o qual sera

abordado no topico de monitoramento e controle.

2.2.3.7 Elaboragdo do cronograma

Apos realizar todas as etapas, € necessario sintetiza-las em um unico produto, chamado
de cronograma de obra. Este cronograma deve conter a distribui¢cdo das atividades ao longo do
tempo, com as devidas duragdes e precedéncias, levando em consideragdo os recursos
utilizados. O cronograma ¢ um dos produtos responsaveis pelo sucesso do gerenciamento do
projeto, tendo um papel significante na determinacido de complexas relagdes de precedéncias e
distribui¢do de recursos disponiveis (DERBE et al., 2020). Segundo Mubarak (2015) e Kelsey,
Winch e Penn (2001), os cronogramas sdo criados com base na quantidade de informacao
disponivel, sendo que algumas delas devem ser estimadas. Deste modo, o cronograma esta
sujeito a certa variabilidade e um bom planejamento deve ser robusto o suficiente para suportar
estas variagdes sem perder a eficiéncia e confiabilidade.

Com o avango da tecnologia, a possibilidade de criar cronogramas realistas e eficientes
tornou-se perceptivel. Atualmente a maior parte dos cronogramas sdo realizados em
ferramentas computacionais que utilizam algum tipo de técnica. As técnicas mais tradicionais
de planejamento sdo: Grafico de Gantt, Linha de Balango ¢ PERT/CPM (ALNASSERI;
WIDEN; AULIN, 2016). A principal diferenga no formato destas técnicas ¢ que o Grafico de
Gantt e o PERT/CPM apresentam no eixo vertical do cronograma as atividades (activity-based
schedule), e a Linha de Balanco apresenta no eixo vertical a localizacdo (location-based
schedule). Com a técnica de planejamento baseada em atividades, pode-se obter o caminho
critico mais conhecido como CPM. Ja com o planejamento baseado em locais, € possivel
analisar o fluxo dos recursos, através de locais fixos que serdo transformados em produtos
(CORREA, 2019). Os topicos a seguir descrevem em mais detalhes as caracteristicas destas

técnicas:

2.2.3.7.1 Grafico de Gantt — PERT/CPM
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O Gréfico de Gantt, também conhecido como grafico de barras, exibe as atividades na
sequéncia pré-estabelecida e em barras horizontais numa escala de tempo, mostrando seu inicio
e fim em relagdo a duracao total do projeto. O eixo horizontal apresenta a linha do tempo ¢ o
vertical apresenta as atividades, geralmente em ordem de execucdo e com o comprimento das
barras proporcionais as suas duragdes (LUCKO; ARAUJO; CATES, 2015). Sdo gréficos de
simples entendimento e estaticos, mas que ndo apresentam a relagdo de dependéncia entre as
atividades presentes.

Como uma forma de otimizar esta técnica e unir a parte visual com a matematica, o
Grafico de Gantt foi incorporado a técnica PERT/CPM. Segundo Lucko, Araujo e Cates (2015),
0s cronogramas na construcao civil sdo majoritariamente baseados no método do caminho
critico (CPM), aliados ao Grafico de Gantt ou em um diagrama de redes de precedéncias. Além
disso, um estudo de D’Onofrio (2017) feito em 2003 com as 400 principais construtoras dos
EUA indicou que 98% delas utilizavam o CPM como técnica de planejamento e afirmaram um
beneficio nas analises econdmicas com seu uso. O método utiliza como base a EAP, tem énfase
na dependéncia entre atividades, suas duragdes, nivel otimizado de recursos e duragdo 6tima do
projeto (CORREA, 2019). Sendo assim, percebe-se que o planejamento baseado em atividades
¢ amplamente utilizado no planejamento das obras e apresenta vantagens para as empresas
construtoras.

Entretanto, existem alguns pontos negativos relacionados ao uso desta técnica. Para
AlNasseri; Widen e Aulin (2016) e Lucko; Aratjo e Cates (2015), o Grafico de Gantt ¢
adequado para projetos menores onde o nimero de atividades ¢ reduzido, pois em obras de
larga escala ou de muitas atividades, os cronogramas tornam-se expressivamente extensos € as
setas (de precedéncias) podem ficar sobrepostas e prejudicar o entendimento e a visualizagao.
Kelsey, Winch e Penn (2001) em sua pesquisa afirma que o método ndo considera a
variabilidade das durag¢des das atividades e concluiu uma dificuldade no entendimento dos
Graficos Gantt — PERT/CPM por parte de clientes e outros envolvidos, o qual poderia ser
amenizado com uma ferramenta dindmica e mais visual.

A Figura 9 mostra um cronograma realizado no software MS Project, que apresenta

como técnica o Grafico de Gantt aliado ao PERT/CPM:
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Figura 9 — Cronograma em Grafico de Gantt
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Aqui pode-se observar um cronograma de poucas atividades, representadas por barras
com tamanho proporcional a sua duracio e com flechas das precedéncias, mostrando a ordem
logica pré-estabelecida. Quando se trata de um edificio com varios pavimentos, a rede logica
torna-se confusa e a visualizacao dificulta a modelagem do fluxo de trabalho considerando a
continuidade dos servicos, além de ndo apresentar a variacdo nos ritmos de produgdo. Para
preencher esta lacuna, surge a aplicacdo do planejamento baseado em locais, advindo das

industrias de manufatura.

2.2.3.7.2 Linha de Balango

A Linha de Balango ¢ uma técnica utilizada principalmente em projetos com carater
repetitivo e com atividades lineares (ALNASSERI; WIDEN; AULIN, 2016). Na construcao
civil, este carater € recorrente em grande parte das obras, onde as atividades se repetem ao longo
de pavimentos, blocos ou secdes. Alguns exemplos de obras com carater repetitivo sdo:
conjuntos habitacionais, edificios verticais com pavimentos tipo, rodovias, tineis e entre outros.

Nesta técnica, o planejamento ¢ baseado em locais, conforme tratado anteriormente.
Portanto, um requisito importante na aplicabilidade desta técnica ¢ o estabelecimento de uma
"unidade base de repeticao", que podem ser os pavimentos em um edificio vertical. Estas
unidades estardo presentes no eixo vertical do cronograma, enquanto o eixo horizontal tera a
linha o tempo. Desta forma, as atividades repetitivas serdo representadas por uma reta tragada
em um grafico de tempo-progresso, € a inclinacdo mostra o ritmo com que a atividade avanga
(MATTOS, 2010). Visualmente, a Linha de Balango resume um grupo de atividades similares

em uma reta e condensa em um documento menor um grande niimero de atividades comuns.
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Figura 10 — Cronograma em Linha de Balanco
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Na Figura 10, cada atividade estd representada por uma cor e forma uma reta
ascendente conforme mostra o sentido de fluxo/progresso. O intervalo entre elas ¢ chamado de
“buffer” e representa as folgas, que podem ser diminuidas com o balanceamento das atividades
(MOURA; HEINECK, 2014). O balanceamento ¢ assumir um ritmo compativel de acordo com
a produtividade e equipe 6tima para cada atividade, determinando a declividade ideal da reta
(MATTOS, 2010).

A partir deste cronograma, ¢ possivel definir o fluxo das atividades na unidade base
de repeti¢do e identificar possiveis interferéncias no tempo e no espago, evitando interrupgdes
ou picos de equipes, além de definir o plano de ataque da obra, que ¢ a trajetéria das equipes ao
longo da execucdo (SILVA, 2012). No entanto, deve-se atentar que atividades que se cruzam,
ndo significam necessariamente congestao ou conflitos, visto que neste cronograma nao sao
representadas as relagdes de precedéncias.

Quando comparada com a técnica anterior, Grafico de Gantt — PERT/CPM, a maior
vantagem trata-se da representagdo do fluxo de atividades e equipes ao longo das unidades de
repeticdo, permitindo a visualizagdo das atividades e seu balanceamento conforme a
produtividade das equipes de uma forma mais visual. Entretanto, ndo tem a capacidade de gerar
caminhos criticos bem definidos por ser uma técnica baseada em locais, além da dificuldade
em se planejar com atividades ndo lineares ou atividades com maiores detalhes em obras de
grande porte (ALNASSERI; WIDEN; AULIN, 2016).

Sendo assim, a Linha de Balango ¢ uma técnica de planejamento que apresenta um

cronograma amplo, onde as atividades ndo entram nos niveis mais elevados de detalhamento.
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De acordo com Corréa (2019), ¢ um método usado para planejamento de longo prazo,
justamente pela dificuldade em controlar e monitorar pacotes de servigos com longos prazos de

execucao.

Como pode-se observar, ambas técnicas apresentam caracteristicas importantes para o
planejamento de um projeto. Conforme AlNasseri; Widen e Aulin (2016), o ideal seria o uso
integrado destas técnicas, por fornecerem tipos de informacgdes diferentes e complementares.

Com o advento de novas tecnologia, observa-se a necessidade de otimizagdo das
técnicas existentes e ferramentas que permitam a troca de dados e informagoes de forma fluida.
Para Derbe et al. (2020), uma das lacunas nas pesquisas relacionadas a cronogramas envolvem
o uso de inteligéncia artificial para formulacdo de modelos e automatizagdo de tarefas, sendo
capaz de aumentar consideravelmente a performance dos cronogramas. Kelsey, Winch e Penn
(2001) em sua pesquisa, constatou que os planejadores tinham a necessidade de uma ferramenta
que permitisse elaborar e atualizar os planejamentos de forma mais rapida e eficiente, devido
ao tempo restrito que possuem, além de melhorar a via de comunicagdo com a direcdo que €
responsavel por assumir os riscos de cada contrato.

Também ¢ importante reiterar que a partir de um cronograma de obra elaboram-se
diversos produtos essenciais para a gestdo da obra na fase de execu¢do, como o cronograma de
compras e contratos, além de outros que vao auxiliar no controle ¢ monitoramento, conforme
visto no topico de funcdo do planejamento. De acordo com Lucko; Aratjo e Cates (2015),
cronogramas sao vistos como a base de todas as outras fungdes do planejamento, pois todos os
eventos e processos possuem o aspecto “tempo”. Sendo assim, a confec¢do de um cronograma

de obra € peca chave para um eficiente gerenciamento das obras.

2.2.3.8 Monitoramento e controle

A etapa de monitoramento e controle consiste na verifica¢do e repasse do atual status
do projeto, a fim de identificar e controlar desvios (HAZIR, 2015). E na etapa de execugio do
projeto que o gestor faz a atualiza¢ao do cronograma, conforme o que foi realizado fisicamente
na obra, permitindo a compara¢do do que foi executado com o que foi planejado. Caso ocorra
alguma variacdo, deve ser apresentada a causa e algum plano de acdo corretiva ou preventiva,

para minimizar o impacto desta variagdo (MUBARAK, 2015).
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Segundo Pellerin e Perrier (2019), o controle do projeto apresenta 3 passos: definir
padrdes de performance, comparar a atual performance com esses padroes e definir agdes
preventivas. Os padrdes de performance geralmente sdo definidos em equipe, a qual deve
estabelecer quais sao os desvios permitidos e a partir de qual ponto deve ser tomada alguma
acdo. A partir disso, identifica-se a necessidade de ferramentas e produtos que facilitem o

acompanhamento e controle do cronograma e permitam diferentes analises.

2.2.3.8.1 Curva S, prazo e valor agregado

Uma tradicional técnica de comparagao, ¢ a Curva S. Para Mattos (2010), a Curva S ¢
um produto utilizado para o monitoramento do projeto e representa o acumulado de recursos ao
longo do tempo, sendo sempre crescente em recurso-dia ou custo. Quando a curva estende os
limites permitidos, acdes corretivas devem ser tomadas. A Curva S é um produto visual que
permite identificar facilmente quando ha algum desvio em relagdo a curva original através da
comparag¢ao da curva do realizado.

A Figura 11 representa uma Curva S original, ou seja, a planejada, em contraste com
a curva S do realizado até o més 5. Também apresenta uma projecdo a partir do realizado,

mostrando um atraso de dois meses no projeto, caso ndo tomada nenhuma agao corretiva.

Figura 11 - Grafico de Curva S Planejado x Realizado
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O realizado ¢ feito por meio de medigdes fisicas na obra, que sdo representadas em
porcentagens para facilitar a comparagdo. Para calcular o quanto isso representa em relagdo ao
projeto como um todo, as atividades sdao associadas a seus custos. Sendo assim, a Curva S ¢
uma ferramenta importante para verificar o desembolso de recursos destinados as atividades
previstas no cronograma fisico (COSTA, 2018).

Algumas das abordagens utilizadas que envolvem esse comparativo ¢ a gestao por
valor agregado, que integra custo e cronograma (MUBARAK, 2015) e a gestdo por prazo
agregado, que utiliza unidades de tempo nas medi¢des de desempenho com relagdo a prazo
(MINSKI, 2018).

De acordo com Minski (2018), a gestao por prazo agregado pode ser utilizada de forma
complementar a gestdo por valor agregado, pois ndo utiliza os custos como forma de
ponderacao, permitindo melhor analise dos indicadores de prazos em relagdo aos
atrasos/adiantamentos do projeto. A Figura 12 representa uma curva gerada a partir do prazo

agregado:

Figura 12- Curva de prazo agregado

14,00 "
12,00 e -
e 12,38
e - 27
10,00 e 1
=7 10,23
. 500 ’_,—‘ 897
o ks 829
- .= 7.56
= -
ﬁ.‘[m 5 =
4.58 _,[Jﬁ, = 6,36
P e 3.56
400 3.63 _._-’J-
2,00~
2001 100 o~
0,00
ago'l7 set/17 owt/17 now/17 dez/l17 jan/18 fev/18 mar/18 abr/1¥ mai/l¥ jun/l¥ jul/l8 ago/l18
ES - - -~ Prazo Previsto
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Observa-se que no eixo vertical, a unidade ¢ o tempo, assim como no eixo horizontal.
Sendo assim, o prazo previsto/planejado torna-se uma reta. O executado esté representado pela
curva ES, onde os valores acima do previsto indicam adiantamento do projeto e valores abaixo,
atraso. A partir desta andlise, o gestor consegue identificar rapidamente se ha algum desvio de

prazo conforme o andamento do seu projeto.
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A gestdo por valor agregado ¢ uma ferramenta gerencial usada para monitorar e
controlar projetos e utiliza as unidades de custo para analisar o progresso do projeto ao longo
do tempo, sendo uma das mais usada entre as industrias (HAZIR, 2015). Como falado
anteriormente, o cronograma fisico-financeiro além de ser uma previsao, pode funcionar como

uma ferramenta de controle da gestao por valor agregado.

2.2.3.8.2 Cronograma fisico-financeiro

O cronograma fisico-financeiro pode ser associado com o fluxo de caixa da empresa,
permitindo andlises financeiras mais realistas conforme o andamento das obras. A partir desta
técnica, o gestor pode comparar o valor planejado com o valor agregado (medido pelo trabalho
realizado) e assim analisar se o projeto estd consumindo mais dinheiro para realizar alguma
atividade ou se estd adiantado (MATTOS, 2010). A Curva S, por exemplo, é um produto gerado
a partir do cronograma fisico-financeiro. A diferenga se encontra na forma de apresentagao das
informagdes e no nivel de detalhamento. O cronograma fisico-financeiro apresenta os valores
discriminados por atividade, itens e periodo, permitindo uma analise detalhada e isolada de cada
servico. Desta forma, o tripé de comparagdo envolve o valor previsto, valor agregado e custo
real (MATTOS, 2010).

Como pode-se perceber, as analises geralmente sdo feitas em funcao do valor
monetario. No entanto, dados realistas sobre a correlacdo entre a duragcdo e os custos das
atividades sdo escassos, o que resulta em assumir independéncia entre atividades e custos ou a
recorrer a fatores de correlagio subjetivos (BALLESTEROS-PEREZ et al., 2020). Ou seja, a
relagdo atividade-custo também passa a ser estimada em diversas situacdoes. Em alguns casos,
pacotes globais sao fechados com construtoras ou empreiteiras e a decomposi¢ao de custo €
feita pelo proprio planejador. Até mesmo em pacotes por empreitada torna-se necessario
estimar a decomposicao de custos conforme as atividades que englobam o escopo da contratada.

As estimativas fazem parte da maioria das etapas do processo de planejamento de
prazos, e onde hé estimativas, hé riscos. Para Pellerin e Perrier (2019), na fase de execucao, as
atividades definidas no cronograma inicial estdo submetidas a riscos e incertezas relacionadas
as duragdes e entre outros fatores como objetivos, metas, métodos, mercado, tecnologia e
influéncias externas. Portanto, ¢ importante para a equipe definir o que sera controlado, quais
informagdes serdo necessarias e como serdo medidas, a fim de mapear estes riscos antes que

tragam prejuizos para o projeto.
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As ferramentas como técnicas e softwares apresentam um papel fundamental na
identificacdao de riscos e como suporte a tomada de decisao. Em sua pesquisa, Hazir (2015)
enfatiza a integracao de um cronograma de obras a uma ferramenta de analise de riscos na
gestao de projetos. Herroelen (2005) e Hazir (2015), citam o MS-Project € o Primavera como
os softwares mais utilizados no mercado e ambos utilizam a técnica de caminho critico, de
carater deterministico, sem prote¢dao contra incertezas, fazendo com que a variabilidade seja
incorporada no cronograma durante a execu¢do do projeto. Hazir (2015) ainda percebeu que
sao pouco usados para analises custo-tempo, probabilisticas ou simulagdes € que mesmo
podendo ser integrado a analise de valor agregado, acabam sendo usados somente para coletar
dados. Percebe-se entdo a subutilizagdo de softwares em sua maior capacidade, assim como o
uso de outras ferramentas auxiliares principalmente na area de analises de riscos e controle, e
os motivos podem ser amplos como dificuldade operacional, falta de conhecimento,
desinteresse por parte das construtoras e entre outros.

Os autores AlNasseri; Widen e Aulin (2016) identificaram uma dificuldade por parte
dos gestores em analisar os riscos e as incertezas durante a execu¢do do projeto e de concentrar
todas as informagdes do planejamento para tomar uma decisao embasada em dados. Também
identificaram que os processos atuais/tradicionais de planejamento sdo restritos apenas ao
monitoramento do cronograma e sao basicamente um as-built do que identificar e mitigar os
riscos no cronograma. A falta de informacao relevante para a tomada de decisdo também foi
vista como um problema por Nascimento e Santos (2003).

Algumas dificuldades existentes destas técnicas e ferramentas derivam do fato que
foram adaptados a projetos de construcao civil e por serem operacionais em diversas escalas.
Hazir (2015) cita que os gestores sdo dispostos a investir em ferramentas de gerenciamento de
projetos, técnicas e treinamento, particularmente nas areas de especificagdo, estimativa,
monitoramento e controle. Kelsey; Winch e Penn (2001), também identificaram a necessidade
de ferramentas de suporte a decisdo para resolver problemas do planejamento e para projetos
complexos de larga escala. Assim, os gerentes podem colher beneficios substanciais em termos
de reducdo da incidéncia em projetos descontrolados.

Atualmente, novas ferramentas voltadas especificamente para o mercado da
construgdo civil estdo cada vez mais comuns. AlNasseri; Widen e Aulin (2016), diz que os
novos métodos buscam informar aos envolvidos o melhor cendrio para finalizar o projeto com
o melhor custo-beneficio. A aplicagdo do BIM (building information modeling) também esta

em ascensao no mercado da construcao civil e consiste em unir modelos geométricos 3D com
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informacdes do cronograma de obra. Segundo Corréa (2019), a conexao visual do canteiro de
obras com o cronograma nas etapas de planejamento e execu¢do podem auxiliar na tomada de
decisdo. Deste modo, pode-se perceber que ¢ possivel atingir um alto nivel de performance no
gerenciamento dos projetos com o uso de novas tecnologias e ferramentas, como parte do

processo a da cultura das empresas que buscam sempre seu aprimoramento.

2.2.3.9 Replanejamento

O replanejamento do cronograma pode surgir em fun¢do de alguma mudancga brusca
nos rumos e objetivos do projeto ou de algum imprevisto que impactou completamente o
planejamento elaborado inicialmente, distorcendo as andlises de comparacdo. Para Pellerin e
Perrier (2019), a ciclica e iterativa reavaliagdo do planejamento deveria ser repetida
constantemente enquanto o projeto estd sendo executado.

Existe um limiar entre quando se deve replanejar ou apenas comparar o planejamento
inicial com o executado. As empresas devem estabelecer métricas de desvio maximo permitido,
caso contrario pode haver algo errado com o planejamento que deve ser reavaliado. Para isso,
os dados sobre os resultados das atividades de controle devem ser utilizados na determinagao
das necessidades de reprogramacao (HAZIR, 2015). Assim, cabe a equipe de planejamento

decidir a necessidade da reprogramacao.

Neste capitulo foram apresentadas as etapas e técnicas do planejamento de prazos
conforme revisao bibliografica realizada pela autora. A seguir sera apresentada a Metodologia

utilizada na elaboracgdo desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Para elaboracdo deste trabalho, foi utilizada uma pesquisa qualitativa. Segundo Bryman
(2008), genericamente, ela ¢ composta por seis passos: defini¢do da pergunta geral da pesquisa,
selecdo dos principais assuntos, coleta dos dados mais relevantes, interpretacdo dos dados,
fundamentagao tedrica e apresentagdo de resultados e conclusdes. O fluxograma da Figura 13

representa as etapas que compdem esta metodologia:

Figura 13 - Fluxograma da metodologia desta pesquisa
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Fonte: Autora, adaptado de Bryman (2008).
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A Figura 13 detalha a metodologia para a elaboracdo deste trabalho em 6 etapas:
Pergunta de pesquisa, Sele¢do de fontes de informacao, Coleta de dados, Analise de dados,
Interpretacao e Resultados. Desta forma, a partir da pergunta: “Para que as empresas realizam
o planejamento de prazos?” foi elaborado e aplicado um questionario com o intuito de coletar
informacdes cuja analise e interpretacdo permitiram a identificagdo do principal uso dado ao
planejamento de prazos nas construtoras, dos principais produtos elaborados, atores envolvidos
e dificuldades com o processo. Os itens seguintes contém a descricdo mais detalhada destas

etapas.

3.1 PERGUNTA DA PESQUISA

O primeiro passo deste trabalho foi definir a pergunta principal da pesquisa. O tema de
planejamento e gestao de obras era algo de grande interesse para a autora. Devido a experiéncia
de estagio em uma empresa de software voltado ao planejamento de obras, surgiu a ideia de
fazer o trabalho de conclusdo de curso sobre o assunto. Por estar atuando na area de
implementa¢do do software, o contato com os responsaveis pelo planejamento das obras nas
construtoras era frequente e com isso, as suas principais dificuldades e necessidades tornaram-
se parte do dia-a-dia da autora. Posteriormente, surgiu a oportunidade de estagiar em uma obra
e esta etapa foi essencial para constatar na pratica a complexidade do processo de planejamento
de um empreendimento. Ambas experiéncias permitiram analisar a importancia do
planejamento de prazos e como ele ¢ abrangente a nivel de informagdes, pessoas envolvidas e
peca-chave para andlises e tomada de decisdo. Em funcao disto, a pergunta de pesquisa “Para
que as empresas realizam o planejamento de prazos?” surgiu com o intuito de constatar o
objetivo das empresas com o planejamento de prazos através da identificacdo de fungdes e
produtos elaborados, atores envolvidos e entendendo a relagdo deste com os diversos setores ao

longo das etapas do processo.

3.2 SELECAO DE FONTES DE INFORMACAO E COLETA DE DADOS

Para aprofundar o entendimento da autora e embasar quais seriam as informagdes
necessarias para a pesquisa, foram elaborados quadros para estruturar a quantidade de
informagdo envolvendo o processo de planejamento de prazos conforme a bibliografia

estudada. As principais informagdes levantadas foram: as etapas e a fun¢ao do processo de
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planejamento de prazos, os produtos e as dificuldades. Também foi consultado pela autora o
banco de dados de uma empresa, com 3 anos de mercado atuante na area de tecnologia com um
software voltado para planejamento e controle de obras, para identificar as principais
dificuldades e necessidades relatadas pelos responsaveis do processo nas construtoras. O
conjunto das informagdes coletadas indicaram o cronograma de prazos como principal produto
do processo de planejamento, resultado de um conjunto de etapas que levam a sua elaboragao
e que a participagao de diversos setores das empresas na sua concepgao, o uso de ferramentas
e pessoas capacitadas, assim como a etapa de monitoramento e controle da obra estdo
diretamente ligadas com o sucesso do planejamento.

Para esta pesquisa foram selecionadas 15 empresas construtoras, cuja escolha ocorreu
em funcao dos seguintes critérios: executar um tipo de obra em comum (edificios residenciais);
elaborar um planejamento de prazos das suas obras; facilidade de comunicagdo e

disponibilidade para serem entrevistados, entre outros.

3.2.1 Questionario

Com o objetivo de obter dados confidveis do processo para esta pesquisa, foi
desenvolvido um questionario via Google Formulario aplicado aos responsaveis pelo processo
de planejamento de prazos das empresas previamente selecionadas. Desta maneira, foi possivel
captar suas percepgoes € o entendimento de cada um quanto ao processo.

O questionario foi dividido em quatro secdes e € composto por 23 perguntas, sendo 13
abertas, 6 de multipla escolha e 4 com caixas para marcacao, podendo ser encontrado para
consulta no Apéndice A. O Quadro 3 mostra as se¢des do questiondrio, seus objetivos, tipos de

questdes e alguns exemplos delas:
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Quadro 3 — Detalhes do questiondrio elaborado para coleta de dados

B L Funcgao do Produto do .
Secdes Caracterizacio Processo do planejamento
planejamento planejamento
Identificar o que o Identificar quais atores
Caracterizar o entrevistado considera | Identificar quais os | envolvidos nas etapas, seu
Objetivos | entrevistado e a como planejamento e produtos obtidos engajamento e participagdo
empresa com qual objetivo ¢é com este processo e as dificuldades que
realizado na empresa abrangem o processo
- 6 questdes abertas
- 6 questdes )
. - 1 questdo aberta - 5 questdes de multipla
Tipos de abertas ) - 1 questdo de
. - 1 questdo de caixas de ) escolha
questoes - 1 multipla caixas de selecdo ]
selecdo - 2 questdes de caixas de
escolha
selegcdo
- Quais atores intervém em
- Qual sua fungdo | - Com qual objetivo a - Quais os produtos | cada etapa do planejamento
Exemplos na empresa? empresa elabora o obtidos com o descrita abaixo:
de - Qual o porte da | planejamento das obras? processo de - Quem ¢ o responsavel
questoes empresa? - O que vocé considera planejamento de final pela aprovagdo do
() planejamento de obras? | prazos na empresa? planejamento?
(..)

Fonte: Autora (2020)

As questdes abertas permitiram que o entrevistado as respondesse de forma livre, j4 as
de multipla escolha tinham o intuito de verificar situacdes pontuais. As questdes com caixas
para marcacao foram adotadas para relacionar as respostas dos entrevistados conforme pesquisa
bibliografica realizada pela autora, sendo permitido em todas que fossem adicionados qualquer
item ndo citado na questdo, com o intuito de captar op¢des que podem nao ter sido mapeadas.
Este tipo de questdo possibilita identificar quais “caixas” foram mais selecionadas e assim,
calcular a porcentagem de empresas que a marcaram.

Previamente a coleta dos dados, o questionario foi submetido a calibracdo em dois
momentos e enviado a dois dos engenheiros participantes da pesquisa. Desta forma, foi possivel
identificar lacunas e questdes que ndo foram respondidas adequadamente para sua analise. A
coleta foi realizada através do envio do formulério via e-mail e em casos de diividas da autora

em relacdo as respostas, foi procurado esclarecer novamente com os entrevistados.
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3.2.2 Caracterizacio das empresas e dos entrevistados

Na Tabela 1, pode-se identificar a regido e o estado de cada empresa representada no
indice como numeros, visando o sigilo. Também os anos de atuagdo no mercado, o porte € 0s

tipos de obra executada por cada uma delas.

Tabela 1- Caracterizacdo das empresas amostras da pesquisa

indice Cidade-Estado Il Porte Tipos de obra
mercado

1 Florianopolis - SC 8 Pequena Residencial de m ¢dio e alto
padréo

5 Florianépolis - SC 27 Média Residencial e corzmrmal de alto
padrao

3 Itapema - SC 22 Meédia Residencial de alto padréo

4 Chapecé - SC 30 Média Residencial e corzmrmal de alto
padréo

5 Itajai - SC 11 Grande Residencial de médio padrao

Itajai - SC 10 Meédia Residencial de médio padrao

7 Florianépolis - SC 40 Grande Residencial e corzwrmal de alto
padrdo

8 Curitiba - PR 125 Grande Residencial, comercial,

hospitalar, industrial
9 Sdo José - SC 36 Grande Residencial de alto padrao
10 Guaramirim - SC 1 Micro Remdengms, comerciais €
industriais
1 Pelotas - RS 3 Grande R631denc1a~15 de médio e alto
padrdo e popular

12 Toinville - SC 30 Pequena Residencial e corflermal de alto
padrao

13 Sao Bento do Sul - 3 Média R651denc1al. de padrao popular

SC e industrial
14 Florianopolis - SC 33 Pequena Residencial e comer~01a1 médio
e alto padrao
15 Navegantes - SC 10 Pequena Res1denc1a1 d? med19 ¢ alto
padrdo e industrial

Fonte: Autora (2020)

Todas as empresas se encontram na regido sul do Brasil, sendo 13 delas situadas no
estado de Santa Catarina. Com relagao ao tempo de atuagao no mercado, variam desde 1 ano

até 125 anos, sendo bem abrangente.
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O porte das empresas foi definido com base no nimero de funcionarios considerando

o setor de comércio ¢ servicos (SEBRAE), conforme Tabela 2:

Tabela 2 - Porte dos estabelecimentos segundo niumero de empregados

Porte N° funcionarios
Microempresa Até 9
Empresa de pequeno porte De 10 a 49
Empresa de médio porte De 50 299
Empresa de grande porte Acima de 99

Fonte: SEBRAE (2013)

Esta classificagao também leva em consideracao o faturamento anual das empresas,
porém a autora ndo obteve acesso a estes dados. A Tabela 3 apresenta a fungdo de cada
entrevistado dentro da empresa, o tempo de atuacdo no mercado e os tipos de obras que ja

executaram.
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Tabela 3 - Caracterizagdo dos entrevistados

Indice Fung¢2o na empresa ISEnt Tipos de obras executadas
mercado

1 Assessor de Planejamento 11 anos Residencial de médio e alto padrdo

2 Gerente de Planejamento e Contratos | 13 anos Residencial, comercial e industrial

3 Engenheiro de Planejamento 1 ano Residencial de alto padréo

4 Técnico de Edificacdes 5 anos Residencial de balxq a alto padrao e
comercial.

5 Gerente de Obras 7 anos Residencial de baixo e médio padrao.

6 Engenheiro Geral 9 anos | Residencial, mista e obras de infraestrutura

7 Engenheiro de Obra 10 anos Residencial uni e multlfamlllar de alto

padrdo e comercial

8 Engenheiro de Planejamento 8 anos Residencial, 'comerc.:lal, hospitalar,
industrial

9 Gerente de Engenharia 7 anos Residencial e comercial de alto padrao

10 Diretor 6 anos Res¥der}c1al. populqr, com.ermal,

institucional e industrial
11 Diretor de qualidade e planejamento | 8 anos Residencial e mista
12 Engenheiro de p 1ane~] amento ¢ 2 anos Residencial e comercial de alto padrido
orcamentacao

13 Engenheira Civil 6 anos Residencial popular

14 Diretor de Produgdio 18 anos Residencial de balxq a alto padrao e
comercial.

15 Gerente de engenharia 8 anos Residencial e industrial

Fonte: Autora (2020)

3.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados obtidos com os questionarios foram extraidos e tabulados em forma de

planilha Excel conforme mostra a Figura 14, permitindo a classificagdo, agrupamento e

comparag¢ao uns com 0s outros € com a bibliografia existente.
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Figura 14 - Planilha extraida do formulério de pesquisa
. respostas ¥

Arquivo Editar Ver Inserir Formatar Dados Ferramentas Formuldrio Complementos Ajuda Todas

o~ @ P 100% + RS % .0 .00 123  Padtfo(Ar. ~ 10 ~ B I & A < H
11 anos
E F G H

Quantos anos de exp Que tipos de obra Qual o porte da empresa’ Quantos anos de m Existe uma pessoa respi O que vocé cong

2 |11 anos .Residencial (médi Pequena (10 a 49 funcior & anos Servico Terceirizado A identificacdo e
13 Residencial, Com: Média (50 a 99 funcionari mais de 20 Hoje estamos com um te Considero um m
2 (1 Padréo alto. Some Média (50 a 99 funcionari 22 Sim. Préprio Programar as ati
5 anos Agéncia bancaria, Média (50 a 99 funcionari 30 Anos Funcionario Proprio Classifico com u
& 7 anos Residencial: Baixc Grande (mais de 100 fun( 11 anos Sim. Proprio Antecipar e prev
7 | Sanos Residencial, Mista Média (50 a 99 funcionari 10 Funcionario préprio, ndo Realizar controle
10 Residencial uni e 1 Grande {mais de 100 fun 39 Funcionario proprio poré Pensar e prograr
¢ |8 Residencial, Come Grande (mais de 100 func 125 Sim, proprio Previsdo de cust
7 anos residencial, comer Grande (mais de 100 fun« 36 anos Engenheiro de cada obr: Planejamento de
6 Residencial MCM\ Micro (até 9 funciondrios) 1 Mio existe Planejar uma ob
iz Bel Residencial & mist Grande (mais de 100 fund 6 sim, préprio Prever as etapas

Utilizo duas defir

13 A primeira, apes

2 anos Comercial e Resid Pequena (10 a 49 funcior 30 anos Funcionario Proprio A segunda & de
14 |4 anos (estagiaria e : Residencial - Lote Média (50 a 99 funcionari 30 anos Sim - Funcionério prépric O Plangjamento
18 anos Predial residencial Pequena (10 a 49 funcior 33 anos MEo. O planejamento & ¢ Todas as etapas
16 |8 Residenciais e Ga Pequena (10 a 49 funcior 10 Funciondrio Prépric para Considero o plar

Fonte: Autora (2020)

Inicialmente foram organizados quadros com a caracterizagdo de cada uma das
empresas, € dos entrevistados, selecionadas para a pesquisa. Em seguida, foram coletados seus
depoimentos em relacdo ao que consideram planejamento de obras, agrupados e comparados
com a bibliografia. Também foram organizadas tabelas dos principais produtos obtidos no
planejamento de obras pelas construtoras com o processo de planejamento de prazos e os
principais objetivos que elas possuem ao elabora-lo.

Para identificar quais sdo os atores envolvidos nas etapas e em quais delas existem
maiores interferéncias, uma tabela foi montada indicando quantas empresas marcaram cada ator
em cada etapa. Isto permitiu visualizar e comparar a influéncia em cada etapa do processo.
Também foi elaborada uma tabela com as etapas e seus respectivos produtos, com a quantidade
de empresas que elaboram cada um deles. Além disso, foi mapeado o engajamento dos
envolvidos em relagdo ao planejamento da obra, as dificuldades e sugestdes de melhorias no
processo de planejamento de prazos das empresas. O engajamento foi medido a partir de uma
escala de 1 a 5 (muito baixo a muito alto), em uma questao do questionario.

Esta anélise permitiu compreender ramificagdes importantes do processo nas empresas
construtoras entrevistadas, conforme Figura 15, e entdo comparad-las com a bibliografia

estudada.
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Figura 15 - Fatores relacionados ao planejamento de prazos

Planejamento
de Prazos
Objeto
|
Planejador e - % o
M s Objetivos i Caracterizsticas
405 atores do processo
Quem? Porque? O gue? Como?

Fonte: Autora (2020)

3.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados apresentados na proxima secao, estao organizados conforme a Figura 15,
com o objetivo de responder e avaliar os aspectos derivados do objeto de pesquisa,
planejamento de prazos. A partir da interpretagdo e analise dos dados, foi possivel identificar
0s principais objetivos das empresas com a elaboracdo do planejamento de prazos e quais os
produtos comumente resultantes do seu processo. Também foram identificados produtos e
acdes nao realizadas por estas empresas e suas consequéncias no dmbito de planejamento de
obras.

A influéncia do planejador e participacdo dos atores ao longo das etapas do processo
também foram avaliadas, observando se havia uma colaboracao efetiva de todos os setores da
empresa ou quais apareceram em maior frequéncia.

Além disso, pdde-se identificar dentre as dificuldades mapeadas na bibliografia, aquelas
que perduram entre as empresas construtoras e, junto com as sugestoes de melhorias citadas
pelos entrevistados, visualizar as areas que proporcionam espago para aprimoramento dentro

do mercado.
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4 RESULTADOS

Esta se¢ao contém os resultados das entrevistas realizadas com 15 representantes de
empresas em torno das suas praticas quanto ao planejamento de prazos. Estd dividida em 6
secoes: Caracterizagdo das empresas e dos entrevistados; objetivos do planejamento de prazos;
participacdo dos atores no processo de planejamento de prazos; produtos elaborados no
processo de planejamento de prazos; processo de planejamento de prazos; resumo. A descri¢ao

de cada uma dessas secdes mostra-se a seguir:

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E DOS ENTREVISTADOS

As empresas entrevistadas atuam em diferentes segmentos de forma consolidada. Com
a analise da Tabela 1, presente na Metodologia, percebe-se que estas executam edificios
residenciais que variam desde o padrdo popular até o mais alto padrdo, além de outros tipos de
obra como comerciais, industriais e hospitalares. Em relagdo ao tempo de atuagdo, 9 entre as
15 empresas apresentam mais de 20 anos no mercado, ou seja, a maior parte da amostra ¢
consolidada no ramo.

Ja com a Tabela 3, também apresentada na Metodologia, podem-se analisar as
caracteristicas dos entrevistados. Nela mostra-se que em 11 empresas (73,33%) ndo existe uma
pessoa dedicada exclusivamente ao processo de planejamento de prazos e em paralelo executam
outras fungdes. Essa exclusividade foi notada apenas nas empresas 1, 3, 8 e 13. No caso das
empresas 6, 7 ¢ 9, o proprio engenheiro da obra que elabora o planejamento de prazos. Quanto
aos anos de atuagdo no mercado, variam entre 1 e 18 anos, sendo que onze entrevistados
apresentam até 10 anos de experiéncia no mercado da construgdo civil. Dentre eles, todos

executam/executaram obras residenciais.

4.2 OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO DE PRAZOS

Esta secdo contém respostas quanto ao objetivo das empresas ao elaborar um
planejamento de prazos das obras. Na Tabela 4 pode-se ver em ordem decrescente a quantidade

de empresas que marcaram os seguintes itens como objetivos do planejamento de prazos:
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Tabela 4 — Objetivos do planejamento de prazos e quantidade de empresas respondentes

Itens | Objetivos em elaborar o planejamento de prazos eg;tlje(:;s % empresas
1| Para controle e monitoramento da obra 14 93,33
2 | Para identificar mitigar riscos 14 93,33
3 | para fazer contratagdo de mio de obra e equipamentos 13 86,66
4 | Para obter uma estimativa de custo ao longo do tempo 12 80,00
5 |Para elaborag@o de um cronograma de duragdes 12 80,00
6 | para elaborar um cronograma de compras € contratos 12 80,00
7 | Para fazer uma gestdo da qualidade do processo e da execucao 11 73,33
8 |Para definicdo de marcos no cronograma 10 66,66
9 |Para apresentar um plano/proposta aos clientes 7 46,66

Fonte: Autora (2020)

Dentre as 15 empresas entrevistadas, 12 (80,00%) marcaram as alternativas: para
elaboracdo de um cronograma de duragdes, compras e contratos € para obter uma estimativa de
custo ao longo do tempo e 13 (86,66%) para fazer contratagdo de mao de obra e equipamentos.
Estes itens estdo relacionados com outras dreas da empresa que envolvem principalmente
custos, tais como suprimentos e or¢gamento. Este fato demonstra que os objetivos atingidos com
o planejamento de prazos devem estar totalmente alinhados com estes setores, os quais sdo
considerados essenciais desde as fases de concep¢do do empreendimento até a sua etapa de
execucao. Dentre as empresas, 80,00% e 86,66% concordaram com os itens 4 e 3, o que implica
que para estas, o planejamento ndo se resume apenas a um cronograma de prazos, mas ¢ uma
ferramenta atrelada a previsdo de custos distribuido no tempo e atua com finalidade de
programar compras e contratagdes. A op¢ao menos marcada, por apenas 7 empresas (46,66%),
foi a de apresentar um plano/proposta para os clientes, e isto deve-se ao fato de algumas das
construtoras terem incorporagdes proprias.

Os itens que tiveram maior relevancia e que foram mais marcados pelas empresas
foram: para efetuar o controle e monitoramento da obra (93,33%) e identificagdo e mitigacao
de riscos (93,33%). Como retratado por Pellerin e Perrier (2019) e AlNasseri e Aulin (2015),
estas sdo questdes chaves para uma boa gestdo de projetos e estdo inter-relacionadas. Com o
monitoramento e controle ¢ possivel comparar o atual desempenho da obra com o cronograma
inicial e consequentemente identificar e prever potenciais riscos e situagdes. Estas podem ser
prejudiciais ou benéficas, pois pode-se identificar por exemplo que a obra esta cumprindo com

0 prazo e or¢gamento ou entdo, que estd com atraso em alguma atividade que vai prejudicar o
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prazo de entrega da obra caso ndo seja tomada nenhuma medida corretiva. Situagcdes como
estas, geralmente resultam em custos adicionais ndo previstos e exigem um plano de agao.

Um dos entrevistados ainda citou como objetivo adicional, a obtengdo de um
cronograma financeiro com o fluxo de caixa da obra a partir do planejamento de prazos. No
topico 4.4, serd abordado este produto também chamado de cronograma fisico-financeiro. Outro
entrevistado mencionou o uso do planejamento de prazos para otimizagdo na alocagdo de
recursos € para proporcionar maior conhecimento da obra.

Desta forma, percebe-se que as empresas utilizam o planejamento de prazos
principalmente como um meio de controle na fase de execugdo a fim de identificar riscos,
visando um acompanhamento estratégico e financeiro. No entanto, sabe-se que para ter um
monitoramento efetivo, todas as etapas e produtos resultantes do processo de planejamento de
prazos devem ser realizados de forma adequada, considerando que o processo € colaborativo e
deve contar com a participagdo de toda a equipe para captar informag¢des que vao guiar os
préximos passos e para que o planejamento seja de fato adequado. Também devem ser
realizados com a devida metodologia, conhecimento técnico e com tecnologias que possam

auxiliar no processo.

4.3 PARTICIPACAO DOS ATORES NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE PRAZOS

Por meio do questionério aplicado, também foi possivel identificar quais atores
intervém, e de qual forma, nas etapas do processo. A Tabela 5 apresenta nas colunas as etapas
do planejamento de prazos, definidas com base na bibliografia e nas linhas os atores envolvidos
no ciclo do projeto. No encontro das linhas com as colunas estd a quantidade de empresas que
apresentam o ator Y como participante na etapa X. Foram definidos intervalos com base na
quantidade de empresas respondentes, presentes na legenda da Tabela 5, representados com

cores para facilitar a visualizagdo.
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Tabela 5 - Quantidade de empresas respondentes que apresentam a participacdo do ator nas etapas do processo de planejamento de prazos

» o =N O =

Itens 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9°
) Fl.apas d:) d Haboragao do Definicéio de dados Definicio das Definicéo de Defini¢io das Alocagao de Haboragao do Monitoramento e R . 0
p ane}:::;i: ode Escopo e EAP de entrada atividades sequéncias duracdes recursos cronograma controle eplancjamento
Cliente 5 0 0 0 0 0 0 1 0
Projetistas 9 6 0 1 0 2 0 0 0
Suprimentos e 5 6 ) D) 5 4 1 0 1
compras
Fornecedores 2 1 0 3 2 5 1 0 0
Equipe de obra 5 4 6 8 8 6 4 7 6
ipe de
i 13 11 12 13 13 12 12 10 11
planejamento
Engenhei da
genheiro(a) 9 9 11 14 13 12 11 13 10
obra
Setor de or¢camento 8 7 4 3 3 7 2 2 2
Direg¢io 10 5 3 3 2 3 1 5 4

I:l De 0 a 5 empresas

I:lDe 5 a 10 empresas

Fonte: Autora (2020)

I:l De 10 a 15 empresas
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4.3.1 Equipe de planejamento e Engenheiro (a) da obra

Analisando a Tabela 5 de primeiro momento, ¢ possivel identificar que a equipe de
planejamento ¢ a que mais participa nas etapas do processo, como esperado. O segundo ator
que mais participa ao longo das etapas € o engenheiro(a) de obra. Pode-se perceber que a partir
da definicdo das atividades ¢ onde ocorre maior intervengdo deste ator, visto que estas
informacgdes refletem diretamente no resultado do cronograma final de obra. A etapa que tem
maior participacao ¢ a definicdo das sequéncias das atividades, vulgo precedéncias. Este
resultado pode ser justificado em fungdo da experiéncia pratica e da visdo de execugdo que o
engenheiro da obra tem e que podem contribuir no resultado de um cronograma realista
evitando problemas na execugdo e desperdicios. O mesmo acontece para a definicdo das
duragdes das atividades, nas quais também sdo levadas em consideragao a experiéncia pratica
dos engenheiros. Em contraste com o estudo retratado por Winch e Kelsey (2005), o qual
apresentou como um dos problemas do planejamento a ndo colaboragdo do engenheiro,
percebe-se que atualmente a necessidade de planejamentos mais realistas e que possam ser
realmente seguidos tem se tornado presente, tanto que em algumas das empresas o proprio
engenheiro/gestor da obra ¢ responsavel pela elaboracdo do planejamento, € como comentado
por um dos gestores entrevistados, a empresa entende que o engenheiro deva conhecer a obra
como “a palma de sua mao”.

Outra etapa onde o engenheiro da obra ¢ quem mais participa ¢ 0 monitoramento e
controle. De fato, cabe ao engenheiro a fun¢do de monitorar de perto e repassar as informagdes
para os setores que ndo estdo no dia-a-dia da obra. Neste caso, nota-se a importancia de um
cronograma que seja compreendido pelo engenheiro e a participagdo deste ator neste processo

¢ a maneira mais ideal de consegui-la.

4.3.2 Cliente e Projetistas

A participacao do cliente esta presente na etapa de elaboragao do escopo € EAP, pois
sao fases de defini¢des iniciais que, no caso de incorporacdes para terceiros, devem ser bem
definidos os objetivos e as responsabilidades de cada parte do contrato a fim de que ninguém
seja prejudicado. A atuagdo dos projetistas também ¢ imprescindivel no processo,
principalmente nas etapas iniciais que envolvem a concep¢do do projeto. As definigdes,
escolhas de métodos construtivos, materiais e sistemas devem estar bem claros para quem vai
elaborar o planejamento da obra e para a construtora, pois os prazos, quantidades e recursos

ocorrem em func¢do destas defini¢des. Em todo projeto deve-se levar em consideragdo a
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localizagao da obra, disponibilidade de recursos e prazo necessario, para que seja atendido as

expectativas de ambos os lados.

4.3.3 Suprimentos e Fornecedores

O setor de suprimentos teve maior expressdo nas etapas iniciais do processo como
elaboragdo do escopo ¢ EAP e definigdo dos dados de entrada. Isto pode ser justificado pelo
conhecimento que este setor possui em relagdo a fornecedores, tipos de materiais, nogao de
quantitativos e valores. Estas caracteristicas permitem que sejam definidas possibilidades de
sistemas, métodos ou materiais que possam atender aos propodsitos dos empreendimentos
visando o melhor custo-beneficio e uma lista de possiveis fornecedores que serao responsaveis
por passar algumas informac¢des como prazos, necessdrio nas etapas subsequentes. Apesar de
serem os instaladores dos servigos, subempreiteiras ou empresas especializadas no geral, os
fornecedores ndo participam da tomada de decisdes. No entanto, nota-se que a presenca deste
setor de suprimentos a partir da definicao das atividades reduz drasticamente. De fato, conforme
Goldman (2004) e Ribeiro (2006), este setor € responsavel por elaborar planos de aquisi¢ao e
contratos que devem estar alinhados com o cronograma de prazos. Nesse cendrio, apos a
elaboragdo de um cronograma de duracdes sera possivel determinar as datas que cada insumo
serd necessario na obra. Deste modo, a atua¢do do setor € mais ativa apos a concep¢ao de um
cronograma de duragdes e na etapa de execugao da obra.

A relacdo dos fornecedores durante o processo € maior na etapa de alocacdo de
recursos. Essa participacao pode ser explicada devido a condig¢dao de pagamento condicionada
a cada contrato de servi¢o. Por exemplo, a fase de instalacdo de esquadrias em uma obra pode
ndo ser muito longa, porém o desembolso financeiro para este servigo geralmente ¢ alto. Cabe
ao planejador decidir se este valor vai ser desembolsado em um curto periodo, se vai dividir o
servico de instalagdo em mais etapas ao longo do tempo para diluir o custo ou buscar um acordo
de pagamento em parcelas com os fornecedores. Dependendo do tipo de servico, este pode
exigir uma duracdo diferenciada ou alguma restricdo importante que deve ser destacada no
planejamento. Como mencionado na bibliografia, o planejamento de prazos ndo deve estar
isolado do planejamento financeiro, e este deve prever a distribuicdo dos custos atrelados aos

servicos ao longo do tempo.
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4.3.4 Equipe de obra

A equipe de obra aparece como a terceira mais participativa, apenas apos o setor de
planejamento e do engenheiro(a) da obra. As etapas que aparecem com maior frequéncia sao
sequenciamento de atividades e defini¢do de duragdes. Independentemente de ser mao de obra
propria ou terceirizada, ¢ de suma importancia conhecer a produtividade das equipes e verificar
0s prazos em que estas conseguem concluir os servigos de uma obra, evitando que o planejador
considere algo ndo possa ser atingido ou que esteja com demasiada folga. O tempo definido
para cada servico impacta diretamente no custo associado a ele. No caso de terceirizadas,
normalmente o pagamento € feito considerando o que foi produzido. Portanto, se o prazo ¢ curto
e a produgdo alta, maior o desembolso. A experiéncia dos empreiteiros também ¢ relevante para
definicdo de predecessoras, pois um erro nesta etapa pode levar a atrasos ou retrabalhos. E certo
que a equipe de obra, por estar presente no dia a dia da produgao, t€ém conhecimentos empiricos
que sdo levados em consideragao pelos planejadores que permitem participar do monitoramento
e até em propor solugdes para a atualizagdo de cronograma, caso seja necessario, conforme

mostra a Tabela 1Tabela 5.

4.3.5 Setor de orcamento

O setor de orgamento intervém nas etapas iniciais e na alocagdo de recursos. De acordo
com o PMBOK (2013), este ¢ responsavel por definir o custo para o projeto incluindo todas as
despesas necessarias até sua entrega. Deste modo, o planejamento de prazos deve ter como
premissa este orcamento € com ele, montar um cronograma o qual seja capaz de cumprir este
requisito aliado ao prazo, por meio da alocagio dos recursos no tempo. E indispensavel a
integragdo destes dois setores, visto que a previsao do fluxo de caixa durante o periodo de
execugdo geralmente ¢ responsabilidade do processo de planejamento de prazos, como

abordado na bibliografia.

4.3.6 Direcao

J& a dire¢@o aparece com maior expressao nas fases iniciais, onde envolvem defini¢des
e decisdes que vao impactar ao longo da execugdo do projeto. Cabe a eles obter a visdo
estratégica do negodcio e de fazer escolhas. Percebe-se que em poucas empresas, no caso aquelas
de menor dimensdo, a direcdo atua em etapas mais operacionais como a elaboragdo do

cronograma. A dire¢do volta a aparecer mais vezes no controle e monitoramento do projeto,
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visto que devem ser repassados relatdrios de fluxo financeiro e evolugao fisica da obra e que de

suas analises pode partir alguma intervengdo necessaria.

4.4 PRODUTOS ELABORADOS NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE PRAZOS

Esta secdo representa o investigado quanto aos produtos produzidos pelas empresas
com o processo de planejamento de prazos. Na Tabela 7 encontram-se nas colunas as etapas do
processo de planejamento de prazos e nas linhas os produtos com a quantidade de empresas
respondentes. Estes foram alocados pela autora considerando o que € produzido como resultado
de cada etapa. As etapas que nao possuem nenhum produto alocado significam que ndo foram
contempladas no questionario.

A Tabela 6 apresenta em ordem decrescente a quantidade de empresas que marcaram
os seguintes itens como produtos elaborados no planejamento de prazos: declaragdo de
processos € métodos construtivos, pacote de servicos, histograma de recursos, equipe de obra,
Linha de Balanco, Caminho critico, Grafico de Gantt, cronograma de compras e contratos,

marcos e restricdes, identifica¢do de riscos e incertezas, cronograma fisico-financeiro e Curva

S.

Tabela 6 - Produtos do planejamento de prazos e quantidade de empresas respondentes

Itens | Produtos obtidos com o planejamento de prazos egl[l)tr.e(:zs % empresas
1 | Cronograma fisico-financeiro 14 93,33
2 | Pacote de servigos 13 86,66
3 | Linha de Balango 12 80,00
4 Cronograma de compras € contratos 12 80,00
S | Marcos e restri¢des 11 73,33
6 | Equipe de obra 10 66,66
7 | Identificagdo e quantificagio de incertezas e riscos 10 66,66
8 | Caminho critico 9 60,00
9 | Um Gréfico de Gantt 9 60,00

10 |Curva S 8 53,33
11 | Declaragio dos processos ¢ métodos construtivos 7 46,06
12 | Histograma de recursos 6 40,00

Fonte: Autora (2020)



Tabela 7 — Produtos elaborados pelas empresas nas etapas do planejamento de prazos
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Marcos e restrigdes

11

Itens 1° 22 3° 4° 5° 6° 7° 8° 9°
Etapas do = .« .~ .~ .~ - - q
. Haboracao do Defini¢ao de dados Defini¢ao das Defini¢ao de Definicéo das Alocacio de Elaboracio do Monitoramento e .
planejamento de .. . . Replanejamento
o Escopo e EAP de entrada atividades sequéncias duracdes recursos cronograma controle
Declaraqaoyde . Histograma de . Identificagdo de
processos e métodos Pacote de servigos Linha de Balango . .
X recursos riscos e incertezas
construtivos
P
r 7 13 6 12 10
0
d . . " Cronograma fisico
Equipe de obra Caminho critico ]

0 financeiro
t

10 9 14
0
S
/ Grafico de Gantt Curva S
E 9 8
m
p Cronograma de
r compras € contratos
e
s 12
a
S

D De 0 a 5 empresas

DDE 5 a 10 empresas

Fonte: Autor (2020)

D De 10 a 15 empresas
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Analisando a Tabela 7, nota-se que a maior parte dos produtos produzidos neste
processo estdo presentes na etapa da elaboracdo do cronograma e no monitoramento e controle.
Ao comparar os objetivos com os produtos obtidos, também percebe-se bastante coeréncia,
visto que sdo complementares uns aos outros, por exemplo: os principais objetivos envolvem a
elaboragdo de cronograma de compras e contratos e na Tabela 6 nota-se entre os principais

produtos o préprio cronograma de compras € de contratos.

4.4.1 Cronograma fisico-financeiro, Curva S e Identificacio e quantificacio de
incertezas e riscos

Na Tabela 6, pode-se observar que o cronograma fisico-financeiro ¢ elaborado por
todas as empresas, exceto uma delas que justificou realizar sempre obras similares,
apresentando um padrao de desembolso que ¢ controlado pelo financeiro. De fato, este
cronograma ¢ de suma importancia. Como tratado anteriormente, ele vincula os custos
associados a distribuicao das atividades ao longo do tempo e com estas informagdes, o gestor
pode identificar quais periodos terdo maior desembolso, qual a previsdo de gastos para cada
més, quais servigos apresentam maior “peso” e entre outras andlises importantes para qualquer
gerenciamento de projetos. Esta técnica também € muito utilizada na etapa de monitoramento
e controle, pois permite que por meio do acompanhamento das atividades seja identificado o
quanto foi produzido na obra no aspecto fisico e cruzar com o valor monetario previsto. A partir
desta analise ¢ possivel verificar se a obra estd cumprindo com o planejado tanto em termos
fisicos quanto financeiros, pois esta informagao pode ser comparada com o desembolso real de
cada empreendimento. Com relacdo a Curva S, apesar de ser um produto derivado do
cronograma fisico-financeiro, apenas 8 empresas a elaboram. Vale lembrar que a Curva S ¢
uma forma visual (grafica) de apresentar a comparacdo planejado x realizado, exposta no
cronograma fisico-financeiro.

Estas informagdes sdo valiosas para as construtoras e permitem identificar riscos
associados a qualquer desvio, seja de prazo ou custo, sinalizado em fung¢do destas analises. No
entanto, verificou-se que apenas 10 das empresas analisam e identificam os reais riscos e
incertezas. Deve-se reiterar que estes produtos so serdo eficazes se forem elaborados da forma
mais realistica possivel, contando com a colaboracao de todos os envolvidos. Além disso, o
controle e monitoramento sdo tdo essenciais quanto sua elaboragdo, pois de nada adianta um
planejamento bem feito sem um controle adequado que possa viabilizar a identificagdo de

problemas.
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4.4.2 Pacotes de servigos

O segundo principal produto elaborado pelas empresas sdo os pacotes de servigos.
Como mencionado por Mattos (2010) e Mubarak (2015), em funcdo do detalhamento de
atividades que existem em uma obra, ¢ necessario condensa-las para facilitar a elaboragao do
cronograma de duragdes e seu acompanhamento na fase de execugio. E normal que dentre as

técnicas comumente aplicadas para cronograma de duragdes, esta condi¢do faz-se necessaria.

4.4.3 Cronograma de compras e contratos e Marcos e restri¢coes

Na se¢do 4.1, um dos principais objetivos do planejamento para as construtoras era
gerar um cronograma de compras e contratos a partir deste processo e, nesta pesquisa, constata-
se o fato de que estes produtos sdo consequentemente um dos mais elaborados. A partir de um
cronograma de duracdes ¢ possivel verificar quando ocorre cada servico e assim, programar as
compras e contratos necessarios para a viabilizagdo destes. O cumprimento destas datas ¢
importante para permitir a execu¢do dos servicos conforme o cronograma de duracdes
elaborado, evitando qualquer atraso por falta de material ou mao de obra. Para as datas mais
importantes, sdo definidos os marcos ou restri¢cdes, conforme visto em bibliografia. Pode-se ver
que estes produtos também estdo entre os mais votados pelas empresas. Isso demonstra como
o planejamento de prazos da visibilidade para todas as restrigdes existentes, permitindo que o
gestor e a empresa entendam as prioridades da obra em cada estagio, além de estar totalmente

alinhado com outros setores essenciais para o processo, como o de suprimentos.

4.4.4 Linha de Balanco e Grafico de Gantt/CPM

Dentre as técnicas de cronograma apresentadas em questdo, a Linha de Balango
apareceu em maior niimero em relacio ao Gréfico de Gantt/CPM, como mostra a Tabela 6. E
importante ressaltar que em 9 destas empresas ¢ utilizado um software colaborativo de
planejamento que aplica a técnica da Linha de Balanco. Conforme bibliografia, ambas técnicas
apresentam vantagens e desvantagens e o ideal seria utiliza-las em conjunto, visto que sao
complementares e cada uma atende algum aspecto especifico: no Gantt/CPM ¢ possivel
identificar o caminho critico da obra com base na duracao das atividades ¢ na Linha de Balango
¢ possivel definir unidades de repeti¢do, as quais apresentam os servigos em uma ordem
sequencial. Contrastando o fato de que o Gantt/CPM ¢ o método mais utilizado no mercado,
aqui vemos que a Linha de Balango tem sido a mais utilizada pelas empresas, quando

comparada ao Gantt/CPM. Um dos fatos a serem considerados ¢ o perfil de obras executadas
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pelas empresas entrevistadas, pois todas executam edificios com padrdes de repeti¢cdo, ideal
para esta técnica. Além disso, a visualizagdo dos servigos e suas sequéncias ao longo do tempo
¢ mais vantajosa que a técnica Gantt/CPM, podendo otimizar o fluxo de servigos, materiais e

equipes.

4.4.5 Equipe de obra e Histograma de recursos

Na etapa de alocagdo dos recursos ¢ possivel identificar o tipo, a quantidade e o
momento que sera necessaria a mao de obra, materiais e equipamentos para execucao das
atividades e por isso, a equipe de obra também ¢ um resultado obtido por 10 das empresas
entrevistadas. Em contrapartida, apenas 6 realizam um histograma destes recursos. Isto pode
ser explicado pelo fato de grande parte das empresas trabalharem com subcontratadas, onde ha
a terceirizagdo da mao de obra. Neste caso, a construtora apenas identifica as equipes
necessarias conforme o plano de ataque e repassa aos empreiteiros o prazo que eles precisam
concluir as atividades. Cabe ao empreiteiro definir quantas pessoas serdo necessarias conforme

a produtividade da sua equipe.

4.4.6 Declaracgao de processos e métodos construtivos

Na etapa de definicao dos dados de entrada necessarios, apenas 7 empresas elaboram
uma declaragdo de processos e métodos construtivos, quantidades e entregas do projeto. Neste
caso, o levantamento destas informagdes pode ocorrer a medida que forem necessarias ao longo
das etapas ou ja podem vir estabelecidos em outros momentos, como na elaboracdo de
memorial, projetos ou de suprimentos. A declaragdo de processos € métodos construtivos € um
material que detalha como deve ser feita cada atividade do cronograma. Constata-se que poucas
empresas elaboram estes documentos, visto que a mao de obra geralmente ¢ terceirizada. A
falta de detalhamentos relacionados a métodos construtivos, mao de obra e execucdao das

atividades podem resultar em planejamentos com prazos ou precedéncias inadequadas, os quais

refletem diretamente nas previsdes e na etapa de execucdo do empreendimento.

Além dos produtos apresentados na Tabela 7, alguns dos entrevistados citaram mais
alguns exemplos de produtos elaborados no processo de planejamento de prazos como o ritmo
da obra, fluxo de trabalho e recursos, identificagdo de atividades que ndo agregam valor e

cronograma de curto, médio e longo prazo.



73

4.5 PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE PRAZOS

Estes resultados giram em torno da investigacdo sobre informagdes adicionais
relacionadas ao processo de planejamento de prazos nas empresas, sendo elas: existéncia de um
processo de planejamento de prazos, modificagdes nos cronogramas, atores responsaveis pela
validagdo do planejamento e pela tomada de decisdo, grau de comprometimento da empresa
com o planejamento de prazos, frequéncia na atualizagdo do cronograma, utilizagao de dados
historicos e licdes aprendidas em novos planejamentos, dificuldades do processo de

planejamento e sugestdes de melhorias.

4.5.1 Existéncia de um processo de planejamento de prazos

O grafico da Figura 16 mostra a quantidade de empresas que apresentam um processo

de planejamento de prazos formalizado.

Figura 16 - Empresas que apresentam processo de planejamento

11
(73,33%)

m Nio = Sim

Fonte: Autora (2020)

Dentre as empresas entrevistadas, a 10, 11, 12 e 14 (26,66%) ndo apresentam um
processo de planejamento. Tal resposta pode ser justificada no caso da empresa 10, 12 e 14 pelo
fato de serem empresas de micro e pequeno porte, exceto a 11 que por ser de grande porte,

esperava-se a maturidade desta no ambito de processos. Todas as outras empresas,
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majoritariamente de médio e grande porte apresentam um processo de planejamento de prazos

bem estabelecido.

4.5.2 Modificacdes nos cronogramas

Também foi questionado se ocorrem muitas modificagdes no cronograma apds a
validacdo da sua versdo final, ou seja, durante a fase de execugdo. O grafico da Figura 17
mostra a quantidade de empresas nas quais ocorrem ou nao muitas modificacdes no
cronograma. Dentre estas, apenas a empresa 8 (6,66%) respondeu que muitas mudangas nao
sdo comuns. Este dado pode ser justificado pelos anos de atuagdo da empresa (125 anos), a qual
utiliza do histdrico e registros antigos para elaboragdo de novos planejamentos. Além disso,
podem considerar uma margem de risco nas duracdes de cada atividade, permitindo que
pequenos atrasos sejam compensados sem impactar de forma consideravel no cronograma. Isto
de fato ¢ importante, pois conforme retratado na revisdo bibliografica, as técnicas utilizadas
para a elaboracdo dos cronogramas sdo deterministicas e ndo consideram a variabilidade das
duragdes ou parcelas de risco, que devem ser incorporadas manualmente pelo proprio

planejador.

Figura 17 - Empresas que ocorrem muitas modificagdes no cronograma

14
(93,33%)
u Ndo = 5im

Fonte: Autora (2020)

Conforme Pellerin e Perrier (2019) e Polito (2016), o ambiente de obra estd sempre
suscetivel a mudangas e pode ser comum que alteragdes ocorram. Foi questionado aos
entrevistados os principais motivos pelos quais ocorriam mudangas no cronograma de obra e

dentre os motivos citados encontram-se:
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a) Indefini¢des do cliente em relagdo a obra, solicitagdes de mudangas no projeto e
alteragdes de escopo do contrato;

b) Alteracao de especificacdes de materiais e procedimentos;

¢) Mudanca de objetivos, ritmos e velocidade de vendas;

d) Fatores climaticos;

e) Nao cumprimento de prazos fornecedores e empreiteiros;

f) Atrasos financeiros.

Todos estes fatores sao conhecidos na literatura e citados por Mubarak (2015) e Mattos
(2010), e € possivel amenizar os impactos destes com um bom planejamento, que inicia desde
a definicao de escopo, e com ferramentas que permitam fazer alteracdes de forma flexivel,
originadas nas mudangas vinculadas com os fatores elencados acima. Alteracdes como estas na
etapa de execu¢do tem um impacto maior no cronograma ¢ podem interferir diretamente no
prazo e nos custos. No caso de empresas construtoras de incorporagdes proprias, a velocidade
das vendas influencia diretamente no ritmo da obra, assim como quando dependem de verba de
agentes que a financiam. Se ha atrasos no pagamento, hd também atrasos na obra, que nao

consegue efetuar pagamentos necessarios para o seu andamento.

4.5.3 Atores responsaveis pela validacido do planejamento e pela tomada de decisio

Foi também questionado quem ¢ o responsavel pela validagdao do cronograma final de
obra. Em 11 empresas (73,33%), a direcao € a responsavel final pela aprovagdo do planejamento
elaborado pelos responsédveis. Na empresa 5 ainda ha a participacdo do gerente de obra e na 1
do setor de orgamento. Somente nas empresas 6, 7 € 9 o gerente de engenharia ou engenheiro
responsavel eram os responsaveis pela aprovagao final. Com isso, percebe-se que a direcao
ainda tem a “palavra final” e o poder de alterar informacdes do cronograma elaborado pela
equipe de responsdveis na maioria das empresas. Em comparacdo a Tabela 5, que mostra a
direcdo mais participativa nas etapas iniciais e estratégicas do processo, aqui percebe-se que a
sua influéncia ¢ grande mesmo que seja indiretamente na validagdo dos resultados deste
processo como um todo.

Em relacdo as decisdes e agdes corretivas/preventivas que sao tomadas ao longo da
obra e que impactam o cronograma de alguma forma, foi investigado quem sdo esses atores

responsaveis € com base em quais informagdes que essas agdes sdo tomadas. As respostas
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ficaram divididas entre direcdo e engenheiro responsavel. Apenas em cinco empresas as agdes
e decisdes sdo discutidas em conjunto com outros setores ou em reunides. Em duas empresas,
o plano de acdo deve ser elaborado pelo engenheiro de obra e aprovado pela dire¢do. Quando a
decisdo ¢ tomada pela direcdo, esta utiliza de relatorios gerenciais elaborados pela equipe de
planejamento, na deteccdo de algum atraso e desvio ou com base no cronograma fisico-

financeiro.
4.5.4 Grau de comprometimento da empresa com o planejamento de prazos

Foi questionado aos entrevistados como eles consideram o grau de comprometimento
dos setores das empresas para/com o planejamento de prazos. Estes deveriam dar uma nota de
1 (muito baixo) a 5 (muito alto). A Figura 18 apresenta um grafico de barras com a quantidade

de empresas no eixo vertical e o grau de comprometimento no eixo horizontal:

Figura 18 - Escala de comprometimento dos setores da empresa com o planejamento de
prazos

Qnt. de Empresas

1 2 3 - 5

Grau de comprometimento

Fonte: Autora (2020)

Observando o grafico, pode-se considerar que os setores t€ém um comprometimento
que varia de médio a muito alto, sendo a maioria (6 empresas) um comprometimento alto. Isso
reforca a ideia de que as empresas tém consciéncia da importancia do papel do planejamento
de prazos e sua cultura reflete diretamente através do engajamento dos atores envolvidos no
processo. Dentre os setores mais comprometidos, foram citados suprimentos, equipe de

engenharia e diretoria.

4.5.5 Frequéncia na atualiza¢ao do cronograma
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Foi avaliado também se as empresas faziam a atualizacdo do planejamento e, em caso
afirmativo, a sua frequéncia. Neste caso, as respostas foram bem variadas. As empresas 3 ¢ 6
fazem os ajustes no cronograma semanalmente a cada medigao realizada em obra. As empresas
2,4,7,9, 10 e 15 fazem a atualizagdo mensalmente. A empresa 5 a cada dois meses ¢ as
empresas 11 e 14 a cada 6 meses. As empresas 1, 8, 12 e 13 fazem a atualizag¢do do cronograma
somente quando surgir a necessidade pelo contratante ou quando ocorre algum atraso
significativo na obra. Nao existe uma frequéncia de atualizagdo estabelecida a qual deve ser
obedecida, pois estas variam conforme as caracteristicas do projeto e processos internos das
empresas. Em contrapartida, o monitoramento e controle envolve o acompanhamento das
atividades que ocorrem na obra a cada periodo e somente com a atualizagdo do cronograma ¢
possivel comparar com o que fora previsto inicialmente e entdo verificar desvios do executado
x planejado. Sabe-se que estas analises devem ser feitas em tempo habil e com elas sdo obtidas

informagdes importantes para tomada de decisao.

4.5.6 Utilizacao de dados historicos e licoes aprendidas em novos planejamentos

Quanto a utilizagdo de dados provenientes de planejamentos elaborados em outras
obras e de registros antigos como base para novos cronogramas, verificou-se que 13 (86,66%)
dentre as 15 empresas possuem esta pratica. Vale reiterar que a utilizagdo de dados historicos
pode ser vantajosa principalmente quando se executam obras com as mesmas fung¢des e padrdes.
No entanto, sempre ¢ valido analisar a utilizacdo destas informagdes a fim de averiguar se
continuam adequadas para serem utilizadas. Em relacao as reunides de feedback apos o término
de uma obra, também chamadas de licdes aprendidas, a qual apresenta como intuito verificar
0s erros e acertos, apenas 7 (46,66%) dentre as 15 empresas apresentam este héabito. Estas
deveriam ser recorrentes em todas as empresas como uma pratica que visa a melhoria continua
do processo e para isso, € necessario avaliar em conjunto se os resultados obtidos foram
satisfatorios e as consequéncias de decisdes tomadas ao longo do projeto para identificar pontos
de positivos e de melhora. Entretanto, ¢ uma pratica que exige dedicagdo e comprometimento
da organizagdo como um todo, que deve recuperar os registros e organizar arquivos além de

buscar situagdes e erros que poderiam ter sido evitados sem comprometer negativamente algum

membro.



78

4.5.7 Dificuldades do processo de planejamento

Nesta etapa do questionario, foram identificados quais dificuldades encontradas na
bibliografia faziam parte do processo de planejamento de prazos nas empresas. Na Tabela 8, as
dificuldades foram separadas em areas relacionadas com etapas do planejamento ou com fatores
partes do processo. A coluna de quantidade apresenta o numero de entrevistados que

selecionaram a dificuldade como recorrente no processo:

Tabela 8 - Dificuldades do planejamento de prazos e empresas respondentes

Areas Dificuldades do processo de planejamento Quantidades
. Fal ati a fi ili
Planejador alta de pratica na ope.rac;ao de softwares que auxiliem no 3
planejamento e controle
Informagao Falta de informagdes para dimensionar recursos de forma otimizada 5
Monitoramento Dificuldade em avaliar a performance do projeto 5
. Dificuldade de comunicagdo entre os setores e os atores envolvidos no
Informagao . 5
planejamento
. Uso de métodos mais tradicionais os quais dificultam a visdo de
Planejador . . ~ . 5
diferentes cenarios em fun¢do de um melhor custo-beneficio
Monitoramento | Dificuldade em identificar potenciais riscos durante a execugdo da obra 6
. Dificuldade na coleta de informagdes para tomadas de decisdo mais
Monitoramento . 7
assertivas
Resultado Dificuldades no cumprimento dos prazos estipulados no cronograma 7
elaborado

Fonte: Autora (2020)

Primeiramente, pode-se perceber que as dificuldades estdo concentradas na etapa de
monitoramento e controle de obra, sendo este um dos gargalos do processo de planejamento de
prazos. Dentre as 3 principais dificuldades ranqueadas, 2 estdo relacionadas com
monitoramento, sendo elas: Dificuldade em identificar potenciais riscos durante a execugao da
obra e Dificuldade na coleta de informagdes para tomadas de decisdo mais assertivas. Ambas
situagdes devem ser identificadas através do controle do cronograma de obra, o principal
produto de planejamento de prazos. Como comentado anteriormente, o monitoramento da obra
deve ser feito com uma frequéncia estipulada e o andamento da obra deve ser comparado com
este cronograma inicial. A partir disso, € possivel identificar desvios e gerar indicadores tanto
de prazos como de custos que vao servir para os gestores monitorar a obra. Estes riscos podem
ser devidos a algum desvio no cronograma inicial. Para a identificagdo de riscos, o

monitoramento deve ser capaz de fornecer informacgdes e previsdes mais precisas possiveis para
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embasar qualquer decisdo tomada no decorrer da obra. Quanto maior e mais preciso o retorno
destas informagdes, maior visibilidade e dominio da obra o gestor vai ter. Um dos gargalos ¢
justamente pelo fato da obra ser um ambiente dindmico onde os eventos acontecem com certa
rapidez e acompanhar isto a tempo de identificar situagdes indesejaveis € primordial. Ainda se
tratando de monitoramento, 5 empresas marcaram como uma dificuldade a avaliacdo da
performance do projeto. A técnica utilizada para controle de cronograma e das atividades deve
permitir a rapida identificagdo e visualizacao de algum desvio.

O fluxo de informacdes também continua sendo um gargalo no processo de
planejamento. Dentre as empresas entrevistadas, 5 delas compactuam com a dificuldade de
comunicagdo entre os setores e atores envolvidos no planejamento. Como visto nos itens
anteriores, o compartilhamento de informagdes ¢ primordial para que o andamento do projeto
ndo seja prejudicado e para que os produtos sejam fidedignos a realidade da obra e dos atores.
Uma boa comunicagdo e registro das mesmas faz-se necessario tanto para etapa de
planejamento quanto execucdo e para repasse de relatorios sobre o andamento da obra.

Conforme discutido por Winch e Kelsey (2005) e Mubarak (2015), um fator
importante para o processo de planejamento € o proprio planejador. Ele deve estar munido de
conhecimento técnico, pratico e de ferramentas adequadas para executar os produtos
necessarios ao longo das etapas do processo. Aqui observa-se que 5 dos entrevistados
reconhecem que o uso de métodos tradicionais de planejamento de prazos que dificultam a
visdo de diferentes cendrios com o melhor custo-beneficio também ¢ algo que precisa ser
melhorado no processo de planejamento, além disso, 3 deles identificam-se com a falta de
pratica em softwares voltados para o planejamento e controle de projetos. De fato, o
conhecimento de técnicas e praticas de gestdo sdo fatores que auxiliam o processo como um
todo, pois desta forma o planejador consegue identificar quais dos modelos atendem as
necessidades do projeto e quais indicadores podem ser uteis. No Apéndice B consta uma tabela
obtida com o questiondrio aplicado, o qual mostra o que os entrevistados (planejadores)
consideram planejamento de obras. Com esta tabela pode-se notar que 9 dos 15 entrevistados
entendem o planejamento de obras como uma visdo de gerenciamento de projetos, os quais sao
ressaltados por eles as areas do PMI. Para 3 entrevistados a defini¢do de planejamento de obras
se resume ao cronograma de duracdes e para outros 3, o planejamento esta associado a previsao
e identificacao de riscos. Com isso, percebe-se os conceitos de planejamento de obras ainda
podem divergir entre os praticantes do ramo, ou sdo resumidos a apenas uma das partes que

englobam todo o processo. Quanto aos softwares, sabe-se que estes tém um papel importante
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na produgdo de produtos de planejamento de prazos e um dos entrevistados citou como uma
dificuldade extra a falta de tempo do engenheiro para atividades mais estratégicas além das
operacionais.

Por ultimo, a dificuldade mais elencada entre os entrevistados foi a dificuldade no
cumprimento de prazos estipulados no cronograma elaborado. Mesmo empresas que possuem
a participagdo de diversos atores ao longo das etapas do processo de planejamento de prazos
compactuaram com esta dificuldade. Isso ¢ compreensivel visto que o cumprimento de prazos
estipulados depende de diversos fatores inclusive dos que ndo podem ser controlados. Este
exemplo pode ser justificado pela descrigdo de um dos entrevistados que citou como dificuldade
extra a incerteza de vendas, as quais garantam o cumprimento do cronograma respeitando o
fisico-financeiro. Outras questdes ja citadas no item anterior sdo as mudangas que ocorrem no
escopo, projetos, erros que podem ocorrer na execucdo de alguns servicos e que podem
prejudicar o cumprimento de prazos, assim como alguma falta de recurso ou condi¢des
climaticas indesejadas. Claro que existem ferramentas que podem ser usadas para amenizar
esses problemas como um planejamento considerando estes riscos e um controle eficiente o
suficiente para enxergar os atrasos e tomar medidas a fim de compensar e ndo impactar no prazo

final de obra.

4.5.8 Sugestoes de melhorias

Também foi questionado aos entrevistados sugestoes de melhorias no processo de
planejamento de prazos para torna-lo mais eficiente. Como a questdo foi aberta, o entrevistado
poderia sugerir a melhora em qualquer aspecto, seja em relagdo as etapas, as ferramentas
utilizadas, aos atores envolvidos ou a empresa propriamente dita.

Dentre as sugestdes, foram contabilizados os assuntos mais abordados pelos
entrevistados, sendo estes:

1) Melhoria na compatibilizagdo de projetos, na especificagdo de materiais e

procedimentos;

2) Melhoria no procedimento de monitoramento e controle;

3) Informatiza¢ao dos processos;

Sabe-se que o planejamento de uma obra inicia com a elaborag¢do de escopo, a partir
do memorial descritivo e projetos. Nestas etapas sdo definidos os materiais a serem utilizados,

0 processo construtivo ¢ a elaboragdo dos projetos executivos, que abrangem diferentes
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disciplinas. De acordo com Callegari (2007), a falta de compatibilizagdo dos projetos pode
causar interferéncias e imprevistos na fase de execucao e isto reflete diretamente na qualidade
e no prazo das atividades, onde em muitos casos a “solu¢ao” deste imprevisto demanda tempo,
mao de obra, e material. Atualmente existem ferramentas como o BIM, que permitem a
visualizacdo dos projetos em 3D e o vinculo entre diferentes projetos, facilitando justamente a
detecgdo de interferéncias e evitando problemas na etapa executiva.

Outro ponto mencionado, foi a melhora na especificacao dos processos construtivos a
fim de evitar alteracdes em fases mais avangadas do projeto, resultando em retrabalhos no
cronograma de obra. Como visto no item 4.5.2, a altera¢do de especificacdes e procedimentos
¢ um dos fatores que refletem nas diversas mudangas que ocorrem no cronograma de obra.
Deste modo, percebe-se a falta de interagdo que ocorre entre a fase de projeto e planejamento
de prazos. Conforme a Tabela 5 e Tabela 6Tabela 6, apenas 7 empresas realizam uma
declaracgdo de processos e métodos construtivos e em apenas 6 delas, os projetistas participam
na etapa de definicdo de dados de entrada. Essa participacao deve ser mais ativa nas empresas,
justamente para que haja completa integra¢do e entendimento das caracteristicas do projeto
desde as primeiras etapas do planejamento, evitando a elaboracdo de um cronograma
inadequado com informagdes insuficientes. S@o nas primeiras etapas que as equipes de
engenharia e projetistas devem trabalhar em conjunto, para questionar as solugdes apresentadas,
sugerir outras € encontrar um consenso coletivo em busca do melhor custo-beneficio.

No entanto, ha casos em que as alteragdes de projeto sdo inevitaveis, e por isso €
necessario avaliar o impacto delas no planejamento de prazos através da geragdo de cenarios e
do replanejamento, visando o alinhamento entre projeto-cronograma. Uma forma de otimizar
este processo e inclusive melhorar a troca de informacdes, ¢ utilizando ferramentas e novas
tecnologias que permitam a atualizagdo do cronograma de forma flexivel e a andlise de
diferentes situacoes.

A etapa de monitoramento e controle, conforme abordado ao longo do trabalho, € um
dos principais gargalos para as empresas e planejadores, mas ao mesmo tempo ¢ imprescindivel
para deteccdo de problemas e para a tomada de decisdo dos responsaveis. Os entrevistados
citaram a necessidade do uso do monitoramento e controle para captar informacdes de ligdes
aprendidas, melhora do processo em casos que a obra ¢ distante da sede da empresa e na
melhora da previsibilidade para coleta de dados suficientes para tomada de decisdo.

Todos estes processos envolvem o fator humano, a tecnologia e o forma de gestao da

empresa. A importancia do papel da tecnologia no processo de planejamento de prazos ¢ vista
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de tal forma que os entrevistados sugeriram como um ponto de aperfeicoamento. Foi citado a
necessidade de melhora na agilidade e na compatibilizagao dos dados de entrada e saida por
meio da informatizagao dos processos, a simplificacao dos processos por meio da tecnologia e
o investimento em ferramentas e treinamentos pela empresa voltados para o planejamento.
Além disso, foi mencionada a melhora da integracdo do planejamento de prazos com
o setor de suprimentos e com os pilares de custo e qualidade. A necessidade de envolvimento
de todos os atores da area técnica, engenheiros e mestres de obras desde a concepc¢ao do projeto
até o canteiro de obras. Foi mencionado também o aprimoramento no uso de diferentes
metodologias e técnicas voltadas aos conceitos de Lean Construction € em casos mais
especificos foi mencionado a necessidade de melhoria do engajamento da equipe de obra com

o planejamento de prazos, para o cumprimento dos prazos de forma satisfatoria.

4.6 RESUMO

Como forma de organizar os resultados apresentados neste capitulo, foi elaborado o
esquema da Figura 19Figura 19. Ele representa o elemento principal da pesquisa, planejamento
de prazos, e suas ramificacdes que sdo os fatores relacionados a este processo. Abaixo de cada

fator encontra-se um resumo dos principais resultados obtidos, respectivamente.



Figura 19 — Resumo dos resultados
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Fonte: Autora (2020)

Com relacdo ao primeiro fator (planejador e participagdo dos atores), notou-se que em
geral os planejadores apresentam outras funcdes na empresa e contam com o auxilio do
engenheiro(a) e equipe de obra para a elaboracdo dos cronogramas. No fator objetivos, foi
constatado que as principais fungdes do planejamento de prazos nas empresas envolvem o
monitoramento e controle, identificacdo e mitigagdo de riscos, contratagdo e planejamento de
recursos. No fator produtos, foi identificado que os mais elaborados sdo: cronograma fisico-
financeiro, pacotes de servicos, cronogramas de compras e contratos e a Linha de Balango.
Estes produtos estdo relacionados a previsao € monitoramento/controle de custos ao longo do
tempo, além da concepgao do proprio cronograma de duragdes no formato da Linha de Balango.
Dentre as principais caracteristicas, foi identificado que ocorrem muitas mudangas nos
cronogramas € que ¢ normal a utilizacdo de dados historicos na elaboragdo de novos

planejamentos. Também foi constatado um consideravel grau de comprometimento dos setores



&4

das empresas para/com o planejamento de prazos. Dentre as dificuldades mapeadas, encontram-
se: dificuldade no cumprimento de prazos, na coleta de informacdes para tomada de decisao e
na identificagdo de riscos durante a execu¢do do empreendimento. Ou seja, apesar de utilizarem
produtos e/ou ferramentas para fazer o acompanhamento e monitoramento dos projetos, ainda
existem dificuldades relacionadas a estes itens, pois como visto ao longo do trabalho, o fator
humano, a tecnologia e modelo de gestao também sdo primordiais para um bom funcionamento

do processo de planejamento de prazos.
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5 CONCLUSAO

Neste trabalho foi analisada a principal fun¢ao do planejamento de prazos em 15
empresas, além de outros aspectos relacionados a este processo. Com o auxilio da literatura
existente, foi elaborado e aplicado um questionario aos responsaveis pelo processo de
planejamento de prazos nestas empresas e obteve-se informagdes como: caracterizagdo de
empresas ¢ entrevistados, objetivos com o planejamento de prazos, produtos elaborados,
participacdo dos atores ao longo das etapas, identificacdo das dificuldades e pontos de
melhorias.

Com relacdo a funcdo do planejamento de prazos nas empresas, destaca-se que
majoritariamente elabora-se um planejamento com énfase no custo. Os objetivos e os produtos
estao principalmente relacionados ao monitoramento e controle, identificacao de riscos e ao
setor de suprimentos e custos, importantes para uma gestao eficaz da obra e para o cumprimento
dos prazos. Apesar de algumas empresas elaborarem produtos como declaragdo de métodos
construtivos e linha de balango, percebeu-se que ndo sdo utilizados considerando toda a sua
funcionalidade, principalmente tratando-se da otimizacao das equipes e da sua produtividade.

Percebe-se também que o monitoramento e controle ndo deve ser restringido apenas a
uma técnica e o gestor deve prover de diferentes ferramentas para realizar analises de varios
ambitos e comparar indicadores. Da mesma forma que a diversidade de ferramentas e técnicas
¢ importante, a flexibilidade destas para realizar atualiza¢des ¢ fundamental a fim de manter os
planejamentos alinhados com a realidade da obra, visto que alteracdes sdo extremamente
comuns.

Em relagdo aos responsaveis pela elaboracdo do planejamento de prazos, em geral
possuem outras atribuigdes na empresa, podendo apresentar limitagdes como: tempo e
conhecimento adequado relacionado ao processo e a pratica. No entanto, notou-se que a
colaboragdo de atores que apresentam o conhecimento pratico e de campo, como o engenheiro
e equipe de obra, ¢ utilizada por grande parte das empresas para montagem dos cronogramas.
Isto ¢ essencial para o cumprimento e entendimento do cronograma em obra, facilitando o
acompanhamento deste.

Além disso, foi constatado o uso de técnicas e ferramentas tradicionais que, em
conjunto com as limitagdes relacionadas ao planejador, podem interferir na qualidade e
resultados do processo. Estas observagdes refletem nas dificuldades mapeadas nesta pesquisa,

associadas ao monitoramento, coleta de dados e verificagdo da performance do projeto. Sendo
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assim, destaca-se que o fator humano, o modelo de gestdo e o uso de novas tecnologias sao
fatores fundamentais para o sucesso do planejamento.

A elaboracao deste trabalho contribuiu para a conclusdao de que o planejamento de
prazos deve ser um processo colaborativo e estd conectado com outras areas de gestdo. Também
se constatou que o uso de tecnologia, novas ferramentas e técnicas adequadas podem auxiliar
em questdes como: envolvimento dos atores, elaboracdo de cronogramas e monitoramento e
controle. No entanto, esta ndo deve substituir a importancia da elaboracdo de um planejamento
de prazos adequado, com um planejador que tenha conhecimento suficiente, proprio ou através
das suas interagdes com os demais envolvidos, para a elabora¢do de produtos realistas que
permitam essa analise e com a participagdo da empresa construtora que deve visar sempre o
aperfeigoamento de seus processos, ferramentas e funcionarios.

Como sugestdes para trabalhos futuros, pode-se citar: a identificagdo de ferramentas
computacionais utilizadas para elabora¢do de cada produto resultante do processo de
planejamento de prazos e seus impactos; avaliagdo do conhecimento dos planejadores acerca
do processo de planejamento de prazos, identificar como ocorre o fluxo de informagdes entre

os atores durante o processo e avaliar sua efetividade.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario

1. Caracterizaciao
a) Qual seu nome?
b) Qual sua fun¢do na empresa? (Engenheiro de planejamento, engenheiro de obra...)
Quantos anos de experiéncia vocé possui neste setor?
¢) Que tipos de obra ja executou (residencial, comercial...) e qual o padrdo delas?
d) Qual o porte da empresa? (Selecionar abaixo o numero de funcionarios)
e) Quantos anos de mercado possui a empresa?
f) Existe uma pessoa responsavel somente para esta fun¢io? E funcionario proprio

ou servigo terceirizado?

2. Funcao do planejamento
a) O que voce considera planejamento de obras?
b) Com qual objetivo a empresa elabora o planejamento de prazos das obras? (marque

quantas forem correspondentes e adicione "Outros" se necessario)

Para apresentar um plane/proposta aos clientes
Para obter uma estimativa de custo ao longo do tempo
Para fazer contratagio de méo de obra e equipamentos
Para elaboragdo de um cronograma de duragdes
Para definigdo de marcos no cronograma
Para elaborar um crenograma de compras e contratos
Para fazer uma gestdo da qualidade do processo e da execugdo
Para controle e menitoramente da obra
Para identificar e mitigar riscos

3. Produtos do planejamento

a) Quais os produtos obtidos com o processo de planejamento de prazos na empresa?

(Adicione mais itens em "Outros" se necessario)
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Histograma de recursos

Declaragdo dos processos e métodos construtives

Curva 5

Caminhao critico

Um Grafico de Gantt

Equipe de obra

Identificagéo e quantificagio de incertezas e riscos

Marcos e restrigdes

Linha de Balango

Cronograma de compras e contratos

Pacotes de trabalho/servigos

Cronograma fisico-financeiro

4. Processo de planejamento

a)
b)

g)
h)

)

Existe um processo de planejamento formalizado na empresa?

Marque quais Atores (arraste para o lado nas colunas) intervém em cada Etapa
(linhas) do planejamento descrita abaixo: OBS: se alguma das etapas nao fizer
parte do seu processo de planejamento, deixar sem marcagdo alguma.

Quem ¢ o responsavel final pela aprovagdo do planejamento?

Ap0s a etapa de validagdo do cronograma, ¢ normal que ocorram muitas alteragdes
nele ao longo da obra?

Quais os principais motivos dessas alteracdes?

Defina na escala a seguir o grau de comprometimento dos diversos setores da
empresa (dire¢do, setor de suprimentos...) com o planejamento e controle da obra:
Qual (is) setores sdo mais comprometidos, além do setor de planejamento?

Quem toma as decisdes e medidas corretivas/preventivas que impactam o
cronograma da obra (o engenheiro, o setor de planejamento, a dire¢do...)? Com
base em quais informacgdes as decisdes sdo tomadas?

E feita a atualizagdo do cronograma? Se sim, qual a frequéncia?

Utilizam experiéncias de planejamentos e registros antigos como base para novos

cronogramas?
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k) Ao concluir uma obra, fazem reunides de feedback sobre o planejamento
inicialmente elaborado e os resultados que foram obtidos?
1) Com quais dificuldades do processo de planejamento abaixo vocé se identifica?

Cite em "Outros" algo que ndo esta na listagem, se necessario.
Falta de préatica na operagdo de softwares que auxiliem no planejamento e controle
Falta de informagdes para dimensionar recursos de forma otimizada
Dificuldade em avaliar a performance do prejeto
Dificuldade de comunicagdo entre os setores e os atores envolvidos no planejamento
Uso de métodos mais tradicionais os quais dificultam a visdo de diferentes cendrios em fungdo de um me..
Dificuldade em identificar potenciais riscos durante a execugio da obra
Dificuldade na coleta de informag&es para tomadas de decisio mais assertivas
Dificuldades no cumprimento dos prazos estipulados no cronograma elaborado
Outros...

m) Como vocé acredita que o processo de planejamento na sua empresa pode ser

melhorado tornando-o mais eficiente?



Apéndice B — Declaracio dos entrevistados sobre planejamento de obras

Visdo sistémica de

Empresa | Classificacao Trechos/Indicadores
1
4
"(...)identificagdo e determinagdo das dimensdes de escopo, custos,
5 prazo, qualidade, compras etc." (Emp.1)
"(...)Planejar ¢ o ato de organizar as informagdes, antecipar riscos e
problemas, prever prazos de cada etapa de servigo em um
empreendimento, unificar as informagdes, levantar previamente a
p p

necessidade de recursos para alcangar um resultado final dentro do
prazo e orgamento” (Emp.5)

15

e previsibilidade

projeto Previsdo de custos e prazos, analise dos riscos inerentes ao
empreendimento, preparagdo de fornecimento de suprimentos, entre
10 outros; posterior acompanhamento durante a obra." (Emp.8)
"O Planejamento de Obras inicia desde o projeto de um
empreendimento, Projeto basico, Memorial Descritivo, Orgamentos,
11 cronograma fisico financeiro, Projeto executivo, e para ter um bom
resultado final deve ser feito até o final da obra, considerando o
cumprimento do or¢amento e cronogramas propostos inicialmente
12 (--)"(Emp.13)
13
2
"(...)enxergar o inicio, fim e os gargalos de produg¢do." (Emp. 2)
3 Resumido a "Programar as atividades para que na sequéncia e tempo certos sejam
cronograma executados." (Emp.3)
14
"(...)buscando estar sempre um passo a frente dos problemas
7 executivos." (Emp.7)
. . "(...)tentar prever o que ira acontecer e antecipar decisdes para que se
9 Associado a riscos diminua o risco de algum problema." (Emp.9)

"(...)possibilitando tomar-se decisdes adequadas para o projeto e
prevendo os riscos inerentes do mesmo" (Emp.15)
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