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RESUMO

O presente trabalho aborda a implementacdo de conceitos e técnicas associadas ao Método Last
Planner de Controle da Produ¢do nas etapas iniciais de um empreendimento habitacional de interesse
social, executado por uma empresa construtora de pequeno porte do Rio Grande do Sul. Esse estudo
faz parte de um projeto de pesquisa mais amplo, relacionado a gestdo de empreendimentos
habitacionais de interesse social. O empreendimento acompanhado consiste em um conjunto
habitacional, financiado pela Caixa Economica Federal, com 62 unidades de dois e trés dormitorios
executadas em etapas. Inicialmente, apresenta-se uma revisdo bibliografica sobre a necessidade de
estudos relacionados aos empreendimentos habitacionais de interesse social e a sua importancia no
contexto nacional, bem como se discute o Método “Last Planner” e sua aplicabilidade a projetos dessa
natureza. Em seguida, os autores apresentam o método empregado para a implementacdo do referido
Meétodo nas desde a fase de preparacdo do processo de planejamento, passando pela coleta e analise
de dados e pela avaliacdo do processo de planejamento e controle da obra. Os principais resultados
alcancados com a implementacdo desse Sistema sdo discutidos, bem como as principais barreiras
enfrentadas pelos pesquisadores no decorrer desse estudo. Dentre as conclusdes do estudo, destacam-
se a importadncia da etapa de preparacdo do processo de planejamento como essencial para a
implementacdo bem sucedida do Método e a necessidade de realizagdo de reunides com diferentes
intervenientes do empreendimento como uma forma de melhor organizar a producdo e solucionar com
antecedéncia problemas que possam interromper o andamento das tarefas.

Palavras-chave: planejamento, controle da producdo, indicadores, gerenciamento de
empreendimentos.

1. INTRODUCAO

O déficit habitacional em nosso pais ¢ muito significativo e tem sido, por muito tempo, um grande
problema social a ser resolvido. Existe uma demanda potencial por habitagdes de interesse social
muito elevada, embora a demanda efetiva no mercado formal seja relativamente baixa e fortemente
vinculada a disponibilidade de financiamentos. Para atuar neste segmento, as empresas construtoras
devem atender a uma série de requisitos, como o uso de tecnologias com desempenho comprovado e
necessidade de cumprimento de prazos, sempre buscando o baixo custo de execugdo do
empreendimento, visando ampliar o acesso da populagdo de baixa renda a habitagdo, e também um
prazo reduzido, de forma a aumentar o giro de capital.

Neste contexto, o processo de planejamento e controle da producao (PCP) assume um papel de grande
importancia, na medida que este tem grande influéncia no custo da obra e na confiabilidade do sistema
de produgdo em termos de cumprimento de prazos. O PCP pode ser definido como um processo de
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fernando


tomada de decisdo que envolve o estabelecimento de metas e dos procedimentos necessarios para
alcanga-las, sendo eficaz apenas se acompanhado do controle (Howell & Ballard, 1996; Alves, 2000).

Em que pese a importancia do PCP, muitas deficiéncias sdo observadas na pratica, existindo entre as
empresas do setor muita insatisfacdo em relagdo a eficacia deste processo. As principais causas deste
baixo desempenho estio apresentadas a seguir (Formoso et al., 1999):

(a) O PCP néo ¢ encarado como um processo, sendo dada excessiva énfase a aplicacdo de técnicas
para a geragao de planos;

(b) A variabilidade e incerteza, inerentes ao processo de construcao, tendem a ser negligenciadas;

(c) Os planos de longo prazo sdo freqiientemente desconsiderados pela geréncia da obra, sendo o
planejamento operacional realizado de maneira informal;

d) O impacto da tecnologia de informacdo tem sido relativamente limitado no PCP, em que pese os
p g ¢ que p
grandes avangos tecnologicos ocorridos nas ultimas décadas; e

(¢) A melhoria do PCP deve envolver ndo s6 aspectos técnicos, mas também mudangas
comportamentais.
O conceito de planejamento como processo pode ser compreendido através do modelo proposto por
Laufer & Tucker (1987), apresentado na Figura 1, segundo o qual o planejamento é subdividido em
cinco etapas principais: preparagdo do processo de planejamento, coleta de informagdes, elaboragdo
dos planos, difusdo das informagdes, avaliacdo do processo de planejamento. Dois ciclos de controle
sdo definidos neste modelo, um continuo e outro intermitente, referentes ao controle da producédo e do
PCP, respectivamente.

Ciclo de Preparagao e Avaliagdo do PCP

V

Preparagdo do Coleta Elaboragdo Difusdo Avaliacdo do
Processo de —P|de —P |dos —Pdas —» | Processo de
planejamento Informagades Planos Informagaoes Planejamento

Ciclo do Planejamento e
Controle da Produgao

Figura 1- Modelo para o PCP (Laufer & Tucker, 1987)

Nos ultimos anos, alguns importantes avangos no planejamento e controle da produgdo em empresas
de construcdo t€m sido reportados pela bibliografia na area (por exemplo, Ballard, 2000; Bernardes,
2001), através da aplicacdo do Método Last Planner de Controle da Producdo. Este método foi
proposto inicialmente por Howell & Ballard (1996) nos EUA, tendo sido subseqiientemente ampliado
e refinado em inumeros estudos de caso, conduzidos em diferentes paises, incluindo Brasil (Alves,
2000; Bernardes, 2001; Saurin et al, 2001), Chile (Lira, 1996) e Finlandia (Koskela et al, 1997).
Através do Last Planner, consegue-se criar uma janela de confiabilidade para o sistema de producio,
que facilita a aprendizagem e contribui para estabilizar o sistema de producédo (Ballard, 2000).

Em que pese o sucesso deste Método, existe necessidade de mais estudos que permitam seu
desenvolvimento de forma integrada a outros sistemas de controle da empresa, assim como a melhor
compreensdo dos requisitos necessarios para a sua implementacao bem sucedida.
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Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso exploratorio, cujo objetivo principal foi
investigar a aplicabilidade do Método Last Planner nas etapas iniciais de empreendimentos
habitacionais de interesse social. Buscou-se analisar as dificuldades inerentes a este tipo de
empreendimento no que tange ao planejamento e controle e também propor diretrizes em relagdo a
como conduzir a etapa de preparagdo do processo de planejamento. O estudo foi realizado na fase
inicial de um empreendimento, no periodo que antecede a execucdo da obra propriamente dita. Nesta
fase, sdo tomadas importantes decisdes, que tém grande impacto na gestdo da produgdo, tais como
definigdes de tecnologias a serem empregadas, ritmos dos servigos previstos e seqiiéncia da execugao
das atividades.

Este estudo de caso faz parte de um projeto de pesquisa de carater mais amplo, intitulado “GEHIS -
Gestdo de empreendimentos habitacionais de interesse social: modelo integrado de desenvolvimento
de produto e gestdo da produgdo para a redugdo de perdas”. O objetivo geral deste projeto consiste
em desenvolver um modelo para a gestdo de empreendimentos habitacionais de interesse social, o qual
integra as fungdes de desenvolvimento de produto e de gestdo da produgdo, assim como propor
métodos para o desenvolvimento de competéncias nas organizagdes para a sua implementacdo. O
projeto € financiado conjuntamente pela FINEP - Programa Habitare, CNPq - Programa RHAE, assim
como cerca de 15 empresas de construcdo. Sua execucdo estd sendo conduzida por uma rede de
pesquisa formada por cinco universidades: UFRGS, UEL, UNIOESTE, UEFS e UFC.

2. CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO

O estudo de caso foi realizado em uma empresa construtora de pequeno porte, responsavel pela
incorporagdo e construgdo de um conjunto residencial formado por sessenta e duas casas geminadas,
localizado na cidade de Canoas - RS, dividido em modulos de dez a doze casas com dois e trés
dormitodrios, e area social com saldo de festas coletivo, playground e piscinas. A area construida total
do empreendimento compreende 5.564,00 m”.

As unidades habitacionais tém financiamento da Caixa Econdmica Federal, Programa Carta de Crédito
Associativo. Neste tipo de financiamento, uma vez aprovado o empreendimento pela CEF, a empresa
construtora busca os compradores, que também devem ser submetidos a aprovagdo da Caixa. Apods a
aprovacao de um grupo de compradores para uma etapa da obra, o empreendimento ¢ iniciado,
devendo seguir o cronograma apresentado para a CEF para que as parcelas sejam liberadas.

O prazo para a execucdo de cada modulo foi estipulado em cinco meses, tendo sido definida uma
defasagem de dois meses entre o inicio dos dois primeiros modulos. Na entrega das unidades para os
primeiros moradores, toda a infra-estrutura e area social devem estar concluidas.

Mesmo sem a defini¢do do grupo de compradores de um dos modulos, a empresa optou por iniciar a
implanta¢do do canteiro de obras e a execucdo do muro de divisa do terreno, a fim de adiantar a
produgdo, e também motivar potenciais compradores a adquirir unidades, ao verem o empreendimento
iniciado.

3. METODO DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada no trabalho foi estudo de caso com intervencdo. A equipe de
pesquisadores teve como fungdo basica treinar alguns funcionarios da empresa, assim como
acompanhar a implantagdo do Método Last Planner nas etapas iniciais do empreendimento, através da
participagdo dos mesmos, como observadores participantes, em reunides semanais de planejamento e
controle.

O curso de treinamento em PCP foi ministrado em fevereiro de 2001 pelos pesquisadores, nas
instalagdes da UFRGS, tendo a duracao de 6 horas-aula. Estiveram envolvidas nesta atividade as
empresas participantes do Projeto GEHIS no Rio Grande do Sul. O contetido do curso foi restrito aos
conceitos e principios basicos do PCP, assim como a algumas ferramentas basicas do Método Last
Planner, tais como a planilha de planejamento operacional e o planejamento look-ahead (médio
prazo). Este treinamento foi complementado através da participacdo dos pesquisadores nas reunides
semanais de planejamento, nas quais orientagdes adicionais eram repassadas a equipe da empresa.
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O estudo de caso propriamente dito iniciou em abril de 2001, através das reunides semanais.
Inicialmente, estas reunides eram realizadas no escritorio da empresa. Participavam das mesmas o
engenheiro da obra, a gerente de projetos e uma estagiaria, além de membros da equipe de
pesquisadores. Uma vez implantado o escritorio na obra, as reunides passaram a ser realizadas no
canteiro de obras, contando também com a participagdo de alguns sub-empreiteiros, aqueles
envolvidos nas etapas preliminares da obra.

Com base em estudos anteriores de implantacdo do sistemas de PCP (Alves, 2000; Bernardes, 2001),
optou-se por focar a primeira etapa de implantagdo do planejamento no nivel operacional, por ser o
nivel hierarquico do PCP que, em geral, apresenta melhores resultados em um curto periodo de tempo.
No inicio dos trabalhos, as reunides duravam cerca de trés horas. Eram discutidos diferentes assuntos
relativos ao empreendimento como: questdes legais, ligacdes das concessiondrias, contatos com
projetistas, definicdo de materiais, etc. Numa das reunides iniciais, participou o empreiteiro de mao de
obra para discussdo da distribuicdo das instalagdes provisorias e dos materiais no terreno, com
previsdo de alteragdes conforme o andamento das demais fases da obra. Com o passar do tempo, as
reunides passaram a ter menor duragdo (cerca de 1h30min).

Os primeiros planos operacionais foram realizados com auxilio de um modelo de planilha previamente
desenvolvido pela empresa. Entretanto, observou-se nesta fase do empreendimento (antes do inicio da
execugdo da obra) um grande numero de restrigdes a ser removido. Como a empresa nao tinha
implantado um sistema de planejamento de médio prazo, as restrigdes eram previstas no proprio
planejamento operacional. Assim, a planilha foi alterada, sendo a mesma dividida em duas parte, uma
referente as tarefas da produgdo, para o periodo de uma semana, e outra para explicitar as restrigoes
identificadas e os responsaveis por sua remoc¢ao. Desta planilha obtinha-se dois tipos de indicadores, o
Percentual de Planos Completos (PPC), que ¢ a relagdo entre o nimero de pacotes de trabalho
totalmente concluidos e o niimero total de tarefas programadas, e as causas do ndo cumprimento do
plano.

O planejamento de médio prazo nio chegou a ser efetivamente implementado durante este estudo de
caso, embora sua implementacéo tenha sido bastante discutida nas reunides de planejamento. Alguns
planos de médio prazo foram elaborados, usando um pacote computacional, mas nao houve a analise
sistematica de restri¢des para este nivel de planejamento. Devido ao pequeno nimero de tarefas em
andamento na obra, o planejamento e controle dos fluxos fisicos (Alves, 2000) também ndo foi
realizado de forma integral. Entretanto, alguns fluxos relacionados a tarefas inicias foram discutidos
nas reunides semanais, incluindo as instalagdes provisorias da obra. As decisdes tomadas foram
explicitadas em plantas do canteiro. A implementag¢do do planejamento e controle no nivel de médio
prazo e a programagao dos recursos deverao ser objeto de estudo em um futuro estudo de caso nesta
mesma empresa, dentro do Projeto GEHIS.

O estudo de caso foi encerrado em julho de 2001. Foram utilizados como fontes de evidéncia para a
avaliag@o dos resultados os indicadores coletados, a observacgio direta e a percepcao dos pesquisadores
e também a percepcao dos representantes da empresa, coletadas principalmente através de reunides de
avaliacdo.

4. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Na Figura 2, ¢ mostrada a evolugdo do indicador PPC nas oito primeiras semanas de implantagdo do
planejamento e controle da produgdo. Observa-se que o primeiro més de implantacdo do plano de
curto prazo obteve indices variaveis de PPC. No segundo més, observa-se uma tendéncia de
crescimento deste indicador. As Figuras 2 e 3 apresentam, respectivamente, as principais causas do
ndo cumprimento dos planos no primeiro més e no segundo més.
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Figura 2 — Evolucio do PPC dos planos semanais
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Figura 3 — Incidéncia das causas para o nio cumprimento dos planos no primeiro e segundo més de
implementacio do planejamento operacional.

No primeiro més, as causas para o ndo cumprimento dos planos mais incidentes foram a “falta de
projeto” (28%), seguida por “condi¢des adversas do tempo” (22%). A indefini¢do de prazos para a
entrega dos projetos resultou em uma série de tarefas de projeto em andamento juntamente com as
tarefas iniciais de preparagdo do planejamento da obra. Indefini¢des no projeto de fundagdes do muro
(cotas, dimensdes, armadura, etc.) dificultaram e atrasaram o planejamento da obra, bem como
impossibilitaram a realizacdo de algumas tarefas programadas.

Na etapa de implantac¢do do canteiro, a vulnerabilidade as intempéries pode adicionar muita incerteza
na preparagdo do planejamento e controle da produgdo, principalmente em obras horizontais. O
canteiro fica totalmente desprotegido e a ocorréncia de periodos chuvosos e uma programagao mal
concebida pode resultar em uma série de tarefas ndo realizadas. Como exemplo, neste
empreendimento havia a necessidade de espalhar entulho de obra no ponto de entrada do canteiro, para
permitir a entrada de caminhdes. Neste caso, a ocorréncia de chuva atrasou a colocagdo do entulho,
impossibilitando a entrada de caminhdes, e por conseqiiéncia atrasando as demais tarefas.

No segundo més, observou-se que as principais causas para o ndo cumprimento dos planos foram a
“ma especificacdo da tarefa” (20%) e a “falta de tempo” por parte da geréncia (20%). A alta incidéncia
da causa “ma especificacdo da tarefa” pode ser atribuida ao fato das pessoas se encontrarem num
processo de preparagdo do planejamento da producdo. Muitas vezes planejavam tarefas que ndo
podiam ser realizadas por dependerem de restri¢gdes ndo identificadas, ou por pacotes de tarefas mal

dimensionados. Quanto a “falta de tempo”, as pessoas responsaveis pelo cumprimento das tarefas
alegaram estar sobrecarregadas, com afazeres de outras obras da empresa.
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Com a realizacdo das reunides de planejamento, a equipe da empresa passou a sentir a necessidade de
definir melhor as responsabilidades de cada um, ndo s6 em relagdo a obra objeto de estudo desta
pesquisa, mas em relagdo ao conjunto de obras sendo gerenciadas pela empresa. A partir desta

constatacdo, foram definidos procedimentos e padrdes para a realizagdo do PCP.

Apesar da realizacdo relativamente bem sucedida do planejamento operacional, o controle ndo estava
sendo realizado de forma efetiva, apesar dos indicadores disponiveis. Ou seja, com freqiiéncia ndo
eram realizadas as a¢des corretivas necessarias para corrigir desvios, existindo a repeti¢do das mesmas
falha de planejamento em algumas semanas consecutivas.

Uma das dificuldades observadas neste tipo de obra foi a falta de definicdo de uma data de inicio
efetivo da obra, em fun¢o da necessidade de fechar um grupo de compradores para cada modulo da
obra. Em funcdo disto, muitas vezes a prioridade em termos de alocacdo de tempo por parte dos
gerentes de produgdo e de projeto era dada para as outras obras em andamento. Nao se sabia também
qual dos blocos seria iniciado primeiro (A ou B), pois a prioridade seria para aquele que primeiro
fechasse o grupo de compradores. Em funcdo disto, havia também dificuldades para se planejar os
principais fluxos fisicos da obra.

Houve também muitos problemas relacionados a questdes legais e de aprovagdo para inicio da obra
por parte da Prefeitura, os quais sdo bastante comuns em obras desta natureza: terrenos relativamente
grandes, com muitos vizinhos.

5. DISCUSSAO

Diversas licdes foram apreendidas neste estudo de caso, algumas relacionadas a natureza de
empreendimentos habitacionais horizontais voltados, financiados pelo Programa Carta de Crédito
Associativo, outras relacionados ao desenvolvimento e implementacdo de sistemas de planejamento
nas fases iniciais do processo de producdo. As principais estdo apresentadas a seguir:

e Em empreendimentos financiados pela Caixa Econdémica Federal do tipo Carta de Crédito
Associativo, o tempo entre a aprovagdo do empreendimento e a liberacdo das parcelas do
financiamento pode ser grande, tendo em vista que a empresa deve buscar um grupo de compradores
que devem ser aprovados pela Caixa. A indefini¢do quanto a data de inicio do empreendimento resulta
em falta de continuidade e terminalidade, pois as pessoas envolvidas ndo se sentem pressionadas pelo
prazo. Entretanto, este periodo deveria ser melhor aproveitado para preparar o processo de
planejamento e controle da producdo, bem como realizar uma programacao mais apurada do ritmo dos
processos e das parcerias com fornecedores, bem como estabelecer acertos prévios com os sub-
empreiteiros relativos a forma de pagamento e presenca nas reunides de PCP. Esta preparagdo do
processo de planejamento pode aumentar a previsibilidade e confiabilidade na realizagdo das tarefas
dentro dos prazos pré-estabelecidos, reduzindo, desta forma, a incerteza.

e A andlise dos planos semanais no estudo de caso revela que, na fase de implantagdo do
canteiro, existe uma série de tarefas que sdo desconsideradas pela geréncia da obra, mas que precisam
receber maior atencdo de modo que ndo interfiram no andamento da produgdo. Nesta fase inicial é
grande o niimero de restricdes - muitas vezes bem maior que o numero de tarefas a serem realizadas.
Tais restricoes devem ser devidamente identificadas e listadas, de forma que os envolvidos com o
empreendimento estejam cientes da necessidade de sua remog¢ao para que as tarefas da produgdo
possam ser realizadas. Algumas destas restrigdes podem levar diversas semanas para serem removidas
- € o caso por exemplo, daquelas relacionadas a entraves legais e de aprovagdo por parte do poder
publico local.

e O planejamento dos fluxos fisicos e, particularmente, o plano de implantagdo do canteiro de
obras, incluindo vias de acesso ¢ instalagdes provisorias, mostrou-se de fundamental importancia neste
tipo de empreendimento. Muitas restricdes identificadas na obra estudada foram causadas por
dificuldades de acesso e empecilhos relacionados ao poder publico local, que impediram o efetivo
inicio da obra.

e A falta de um planejamento estratégico ao nivel da empresa e ao nivel do empreendimento,
que oriente as agdes no inicio de novos empreendimentos, dificulta a realizacdo do planejamento e
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controle das etapas iniciais de suas obras. Particularmente em empresas de pequeno porte, existe
dificuldade em termos de dividir adequadamente o tempo dos gerentes entre as diferentes obras,
existindo periodos alternados nos quais os mesmos estdo sobrecarregados ou ociosos. A nao existéncia
de uma data para o inicio efetivo da obra faz com que tais profissionais dediquem-se apenas a
problemas emergenciais de outras obras. Isto tende a dar continuidade a um circulo vicioso no qual
ndo ha planejamento por falta de tempo e ndo ha tempo por falta de planejamento.

e A compreensdo de conceitos e principios relacionados ao PCP ¢é fundamental para o bom
andamento do processo de implementagdo do planejamento e controle. De outra forma, as pessoas
podem ter a falsa idéia de estar realizando o planejamento adequado a obra, mas ndo estdo alcangando
as metas do empreendimento. Em algumas ocasides verificou-se que as pessoas envolvidas com a
reunido ndo sabiam o real significado ou objetivo de algumas praticas implementadas e, com isso,
acabavam utilizando as mesmas de forma equivocada. Por exemplo, observou-se equivocos na
definicdo de tarefas - alguns pacotes de trabalho muito agregados, com mais de uma tarefa a ser
realizada - e¢ na compreensdo do conceito de tarefas reserva. Nessas ocasides, os pesquisadores
buscavam analisar a pratica juntamente com a equipe da empresa, relaciona-la aos conceitos e
objetivos ligados a mesma e tentavam esclarecer eventuais duvidas de modo que as praticas fossem
corretamente entendidas e empregadas.

e A falta de um planejamento de médio prazo para o projeto também pode ser destacada como um
problema para o inicio das tarefas do canteiro de obras, visto que freqiientemente as tarefas sdao
iniciadas e paralisadas por questdes de projeto tais como: restrigdes ndo removidas, falta de
detalhamentos, indefini¢des de projeto, atrasos na entrega, entre outros. Um dos fatores que
influenciou o atraso de algumas atividades de projeto foi a indefinicdo da empresa em relagdo as
tecnologias a serem utilizadas no empreendimento. Este fato indica a necessidade de melhorar a gestao
do processo de desenvolvimento do produto e a sua integragdo com o processo de producdo. Este
topico também sera abordado ao longo do andamento do Projeto GEHIS.

6. CONCLUSOES

O presente artigo apresenta os principais resultados de um estudo de caso exploratorio, que teve como
objetivo investigar a implementagdo de sistemas de planejamento e controle da producgdo nas fases
iniciais de um empreendimento habitacional horizontais, realizado com financiamento da Caixa
Economica Federal, Programa Carta de Crédito Associativo.

A pesquisa apontou para a necessidade de melhorar a etapa de preparagdo do planejamento,
particularmente no que se refere a falta de defini¢do de datas marco do empreendimento, identificagdo
e remogao de restrigoes e planejamento e controle dos fluxos fisicos. Alguns destes problemas podem
ser vinculados diretamente ao tipo de empreendimento e programa de financiamento escolhido.
Entretanto, observa-se também que existe um grande potencial de melhorias no PCP mesmo
considerando as restrigdes existentes neste contexto.

O estudo de caso indicou também ¢ necessario melhorar o PCP através de acdes que envolvam a
empresa como um todo, incluindo uma defini¢do mais clara da sua estratégia competitiva ¢ uma
melhor alocac¢do do tempo dos gerentes entre os diferentes empreendimentos. Este problema parece
ser particularmente importante para as empresas de pequeno porte.
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