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RESUMO

O objetivo do artigo é analisar a aplicagdo deste nivel de planejamento em uma firma de construgéo
civil de médio porte. Baseado na proposta indicada por Coelho e Formoso (2003), em que as fungdes
deste plano sdo divididas em bdsicas e acessoOrias, procurou-se avaliar como estas etapas so
desenvolvidas pelos gerentes de produgao. Para isso desenvolveu-se um estudo de caso em um edificio
de multiplos pavimentos. Inicialmente implementou-se, por meio de treinamentos, os conceitos do
plano entre os gerentes da empresa e em seguida acompanharam-se as reunides para efetivacdo desse
processo. Evidenciou-se a aplicabilidade do conceito de planejamento de médio prazo nas seis areas
prescritas pelos autores acima citados, sendo colocados exemplos dos procedimentos realizados pela
empresa dessas atividades, hoje ja formalizados dentro do seu sistema da qualidade. No entanto,
também ficaram aparentes inconsisténcias entre as restrigdes observadas no médio prazo e as causas
de ndo cumprimento das tarefas identificadas no plano operacional. Em virtude disso, sente-se a
necessidade de promover a participacdo efetiva dos funcionarios envolvidos diretamente com as
atividades planejadas para enriquecer o conteido do plano e captar as reais circunstancias do dia-a-dia
de trabalho que podem vir a causar interrupg¢ao no seu fluxo.

Palavras-chave: planejamento; médio prazo; restrigdes.

ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the application of medium term planning to a building construction
company in the city of Fortaleza, northeast of Brazil. Based on a proposal recommended put forward by Coelho
and Formoso (2003), in which this level of planning is divided in six major categories, evidence was gathered on
how managers are able to cope with these new managerial functions. This paper presents a case based-study in a
multi-storey building with 8.758,80 m2. Initially plan concepts were introduced through formal training, which
was followed by meetings to get acceptance both from managers, site supervisors and subcontracted crews. This
research work puts forward evidence on how medium-term planning was firmly established as managerial
routine after six months after of its initial implementation. It now makes part of ISO 9000 quality procedures
within the building company. Nonetheless it was possible to find out inconsistencies between the constraints
observed in medium-term and the reasons of non fulfillment of activities at the operational level. Because of this,
emphasis is put on the need to promote operatives participation in both medium and operational planning in
order to improve plan contents.

Keywords: planning; medium term; constraints.
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1 INTRODUCAO

A industria da construgdo civil possui caracteristicas intrinsecas que levam a geragdo de incertezas no
processo produtivo como grande nimero de insumos e de intervenientes no processo de produgio,
variabilidade do produto e das condi¢des locais, natureza dos processos de produgéo (ritmo controlado
pelo homem), falta de dominio das empresas sobre seus processos, vulnerabilidade associada a fatores
climaticos e o longo tempo que as obras levam para serem concluidas (FORMOSO et al., 1999;
KOSKELA, 2000).

Neste contexto, pesquisas demonstraram a importancia do planejamento e controle da produgdo (PCP)
no ambiente da construcdo civil (FORMOSO et. al, 1999; OLIVEIRA, 2000; BERNARDES, 2001;
GONZALEZ, 2002; HERNANDES, 2002 ¢ SOARES, 2003). Percebe-se nestes estudos que em
muitas empresas o planejamento ¢é realizado, porém de maneira informal e este fato prejudica a
consisténcia e eficacia desses planos, pois ha negligéncia quanto as caracteristicas do setor.

Em funcdo deste ambiente incerto e variavel, destaca-se a necessidade de se executar planejamentos
que considerem tais aspectos, procurando reduzi-los ou controla-los. Bernardes (2001) reconhece as
incertezas envolvidas no ambiente da construgdo civil e para lidar com essa particularidade procura
dividir o processo de PCP em diferentes niveis hierarquicos, ou seja, longo, médio e curto prazo.

Esta divisdo do planejamento em niveis verticais de decisdo ¢ largamente utilizada na bibliografia
referente ao PCP (LAUFER & TUCKER, 1987; ASSUMPCAO, 1996; MENDES JR., 1999; ALVES,
2000; BERNARDES, 2001; GONZALEZ, 2002; AKKARI, 2003; SCHADECK, 2004). Formoso et
al. (1999) afirmam que esta divisdo em niveis hierarquicos se dd em fun¢do da complexidade
caracteristica dos empreendimentos do setor construgdo e da variabilidade de seus processos.

Dentre os niveis de planejamento citados anteriormente pode-se dizer que o plano de curto prazo € o
mais implementado e aprimorado nos canteiros de obras. A pesquisa realizada por Bortolazza et al.
(2005) comprova essa afirmagdo ao apresentar uma andlise quantitativa do sistema Last Planner no
Brasil.

No entanto, quando se trata do plano de médio prazo (PMP) nota-se uma lacuna existente na
bibliografia da area de gerenciamento de constru¢do. O que se percebe sdo estudos que citam a
importancia, porém ndo intensificam suas analises, nesse nivel de planejamento (ALVES, 2000;
BERNARDES, 2001; SOARES, 2003).

Choo et al. (1998) indicam o planejamento de médio prazo como a etapa de preparagdo dos pacotes de
trabalho que definirdo as quantidades de trabalho a serem desempenhadas, baseadas em informagdes
de projetos e recursos.

Para Choo et al. (1998) pacote de trabalho ¢ entendido como uma quantidade definida de trabalho a ser
realizada usando informagdes especificas de projeto, material, mao-de-obra e equipamentos, ¢ com a
condicdo de que os pré-requisitos para execugao deste trabalho estejam atendidos.

Segundo Coelho e Formoso (2003), a fungdo operacional basica do planejamento em nivel de médio
prazo sdo as identificagdes de restricdes inerentes a cada pacote de trabalho, ou seja, a percepcao de
agentes limitadores da produgdo. Tais agentes podem ser barreiras fisicas (impedimentos no layout do
canteiro ou acesso a obra), financeiras (cronograma de fluxo de caixa, interferéncias de outros
empreendimentos) ou logisticas (cronograma de compras, transporte vertical de materiais).

Santos e Heineck (2004) classificam as atividades que causam interrupg¢do no fluxo de trabalho e
ressaltam a importancia de considera-las dentro dos servigos de constru¢do de modo que a geréncia
evite parada na produgdo. Denominadas pelos referidos autores de atividades facilitadoras, as mesmas
buscam remover as restrigdes nos processos para promover melhorias no fluxo produtivo.
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Destaca-se os estudos desenvolvidos por Coelho (2003) e Coelho ¢ Formoso (2003) que buscam
expandir o escopo do PMP através da proposicdo de diretrizes de execugdo e implementagdo do
mesmo. Apesar de relevante, as pesquisas desenvolvidas por esses autores carecem de exemplos
praticos que exponham as experiéncias das empresas ao longo da aplicagdo do PMP.

Embora Coelho (2003) apresente em seu trabalho estudos de caso que evidenciam tentativas de
aplicagdo do PMP, nota-se também que em apenas uma das empresas pesquisadas o referido plano foi
satisfatoriamente desenvolvido. Esta constata¢do refor¢a a necessidade de se realizar outros estudos
que oferegam contribui¢des para viabilizar a aplica¢do desse nivel de planejamento.

2 OBJETIVO

O objetivo deste artigo € apresentar a experiéncia de uma construtora cearense (C. Rolim Engenharia
Ltda.) na aplicacdo do planejamento de médio prazo em suas obras. O trabalho busca contribuir para a
aplicagdo do PMP em empresas construtoras.

3 METODOLOGIA
3.1 Estudo de caso

O estudo foi realizado em uma empresa de construcdo civil de médio porte de Fortaleza-CE. Destaca-
se o envolvimento da construtora em programas de qualidade e inovagdo, sendo a mesma
certificada pela ISO 9001 e participante do Programa Inovacon (Programa de Inovagdo da
Industria da Construg@o Civil no Estado do Ceara).

Esta pesquisa foi realizada através de um estudo de caso desempenhado em um edificio de
padrio médio-alto constituido de dezessete pavimentos tipo, além de um subsolo, pilotis,
garagem, mezanino e terrago.

Inicialmente realizaram-se reunides com os gerentes de produgdo (engenheiro, supervisores e
estagiarios) com o objetivo de ressaltar a importancia e explicar os conceitos envolvidos no
plano de médio prazo. Apds essa etapa inicial, acompanharam-se as reunides para efetivacdo
do PMP.

3.2 Desenvolvimento do estudo

O estudo de caso buscou analisar de que forma sdo desempenhadas as fungdes basicas — protecdo da
producdo, integragdo entre niveis de planejamento, controle e aprendizagem — e acessorias — analise
dos fluxos fisicos, gestdo de custos, planejamento e controle de seguranca — do PMP citadas no
trabalho de Coelho e Formoso (2003). Procurou-se mostrar como os gerentes se adaptaram ao escopo
proposto para o PMP.

3.2.1 Protecdo da produgdo

As reunides de planejamento de médio prazo sdo feitas mensalmente. A experiéncia gerencial atrelada
ao prazo da obra (27 meses), indicou um periodo de dois meses como ideal para esse nivel de
planejamento.

Na primeira reunido da obra planeja-se dois meses e nas reunides subseqiientes sdo feitas a revisao ou
o replanejamento do segundo més do primeiro bimestre ja planejado anteriormente, e o planejamento
do més complementar ao bimestre, sempre mantendo, a cada reunido, o minimo de um més de
planejamento disponivel e analisado (Figura 1).
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Figura 1 — Periodo planejado na 1° reunifio e 2° reunifo.

O objetivo principal das reunides ¢é analisar, de forma integrada, as restricdes trazidas pelos
empreiteiros responsaveis pela execugdo da obra, avaliando a interferéncia entre os diversos servigos
previstos no planejamento de longo prazo.

Para tanto, surgiu a necessidade de que cada empreiteiro produzisse seu proprio planejamento de
médio prazo. Esta medida tornou as reunides mais dindmicas e permitiu aos gerentes de producio
criticar as restri¢coes apresentadas bem como realizar o cruzamento de todos os planos independentes,
produzindo um planejamento geral.

Entende-se que a protecdo da producio depende também da disseminag@o de informagdes para as
equipes de producdo. Nesse sentido, elaborou-se para o pacote de trabalho de alvenaria um caderno
contendo todas as informagdes necessarias ao desenvolvimento dos servicos como, por exemplo,
paginacdes de paredes, inventarios de materiais e relagdo de equipamentos necessarios ao
desenvolvimento do servigo.

Outro mecanismo fundamental realizado pela empresa e utilizado para a identificagdo das restrigdes €
a execucdo de um apartamento modelo. A realizacdo do protdtipo suscita duvidas em relagdo ao
projeto, materiais utilizados e detalhes de acabamento, por exemplo, antecipando a resolucdo de
problemas que poderiam vir a ocorrer na produgao.

3.2.2 Integracgdo entre niveis de planejamento
Entende-se que é fundamental manter sempre esses trés niveis de planejamento integrados, ou seja,

evitar planos de médio prazo desconectados do longo prazo, usando o planejamento de curto prazo
como indicador da eficiéncia dos outros dois (Figura 2).
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Figura 2 — Integracgio dos niveis de planejamento.
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A Figura 2 demonstra uma ferramenta utilizada pela construtora com a finalidade de visualizar a
integracdo entre os niveis de planejamento realizados na obra conforme seu andamento real e, ao
mesmo tempo fornece informacdes de quais pacotes de servigos deverdo ser considerados nos
diferentes niveis de planejamento.

3.2.3 Controle e aprendizagem

Com base na integra¢do dos niveis de planejamento, houve tanto o interesse como a necessidade dos
empreiteiros em compartilharem seus planejamentos de curto prazo, a fim de evitarem restrigdes
causadas por terceiros.

Através desse interesse mutuo surgiu o intercambio de informagoes entre os diversos segmentos da
engenharia presentes na obra, em que cada empreiteiro buscava conhecer um pouco mais sobre o
servico dos demais, otimizando as inter-relagdes e diminuindo significativamente o indice de paradas
na produg@o por conta de interferéncia de servigos de terceiros.

Por esse motivo, naturalmente a programacdo de médio prazo foi direcionada para uma visdo
expandida, onde sdo visualizados os planejamentos de todos os empreiteiros em um Uinico cronograma
(Figura 3).

PLANO DE MEDIO ; Periodo i Inicio
c no“H PRAZO Obra: EDIFICIO LEME . 150106
L] Elgnl-elro[a]: Laiz Carlo.s 18102106 i 15/04/06 12 Semana
mmmm lmnl Planejamento ¥ $upervizores: Jorge Henrigue 13::'02:05
Execugio FMISO - 00 FORMATAGAOD il
B Semana 1 Semana 2 Semana 3 Somana 4 Semana 5 Semana £
) i I T . I O O O O
Equipe Desotigao da tarefa Restrighes i Fim ; il T T:T= :|=|= T =|:|=|=|=|= = =‘=|= =|=|= manne
H 3 bt A ) I B I ) ) e I ] il e e ] R | 0f i T @
F.MaCHAD0 EXECUCAD DA LAJE DO 10 TIPO 4514 R I
F. MACHADCS EXECUCAD DA LAJE DO TIFD 145803 | Mz Y
IMPACTO PROTENSAD & TIRO - 1003 il 303 30031
MPACTO PROTENSAD 10 TIPD - 10034 i 104 ] 1004 ] 1
CE.ENG. TUBULF\G.E\D ELETRICA TETO -4 TIPO 2002 ] 2z ] 4
C5.ENG. TUBUL."—\C.&D ESGOTO ! AGUA FRIA -4 TPD i Pl RN K
C5.ENG. PASSAGENS ELETRICA ESCADA - 91 TIPO E I
C5.ENG. TUBLLACAD ELETRICA PAREDE - 5 TIPD 25 13| i3
3. ENG. TUEULACAD ELETRICA TETO -5t TIFD [ I E
£ ENG. TUEULACAD ESGOTO ! AGLAFRIA -5 TIRD 10 1063 ] 143 ] 3
CE.EMNG. PASSAGENS ELETRICA ESCADA - 100 TIPO 063 ] 133 ) 2
C.ROLIM ALVEMARLA DO 5 PAVTO 37912 20f2f 3 10
C.ROLIM ALVEMARIS DO £ PAVTO 37912 [ TR
C.ROLIM ALVENARLA DO 7 PAYTD A EAR HEEERT NN

Figura 3 — Planejamento de médio prazo envolvendo todos os empreiteiros.

Ressalta-se que, nesse nivel de planejamento, todos os empreiteiros t€m acesso irrestrito as
programagdes dos demais servigos, proporcionando uma visdo ampla e integrada da obra a todos os
intervenientes, aumentando a possibilidade de questionamentos provenientes de diversos pontos de
vista, o que tende a gerar um banco de informacdes benéficas tanto para a obra como para futuros
empreendimentos.

3.2.4 Andlise dos fluxos fisicos

Esta etapa ¢ iniciada logo no inicio do empreendimento com a elaboragdo do projeto de layout do
canteiro de obras. No entanto, em fun¢do do carater dindmico e variavel da constru¢do ¢ necessario
que o layout seja revisado durante as reunides de médio prazo.

No estudo de caso realizado o projeto de canteiro de obras foi revisado trés vezes. Essas revisoes
consideravam a necessidade de espaco para armazenamento de materiais requeridos em fungdo dos
pacotes de trabalhos consolidados no PMP.
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Isto significa que nas reunides de médio prazo sdo analisados os materiais que terdo que ser
disponibilizados no tocante a tipos, quantidades, condi¢des e locais de armazenamento, além dos
equipamentos necessarios para transporta-los até os postos de trabalho para que no momento de inicio
dos servigos tais restri¢des ja estejam resolvidas.

Uma forma encontrada pela empresa para melhorar o gerenciamento dessa etapa foi a contratacdo de
uma estagidria responsavel pela supervisdo dos fluxos em obra. Todas as atividades relacionadas aos
fluxos fisicos em canteiro ficam sob sua responsabilidade, ou seja, desde o momento em que o
material chega a obra até sua entrega no local de execugdo.

3.2.5 Gestdo de custos

Como forma de melhorar a comunicagdo entre o setor de planejamento com a geréncia de produgio
preparou-se o orcamento de modo similar & composi¢ao dos pacotes de trabalho desenvolvidos na
obra. Esta consideracdo buscou evitar retrabalhos para a equipe gerencial da obra, pois através desse
novo formato de orgamento os gerentes obtém as informagdes que necessitam, como quantitativos de
servigos, por exemplo, de forma simples e direta.

Ressalta-se que esta nova forma de apresentar o or¢amento também facilita a gestdo dos custos do
empreendimento para os gerentes de producdo, pois favorece a transparéncia na comparagdo dos
custos previstos com aqueles realizados em obra.

O plano de médio prazo tornou-se entdo o momento propicio para reflexdes estratégicas como analise
do fluxo de caixa do empreendimento, renegociacdo de prazos e ritmo de servigos e até mesmo revisao
de contratos de fornecedores de servigos ou suprimentos.

3.2.6 Planejamento e controle de seguranga

Dentro da politica de controlar as restricdes que podem ocasionar em paradas na producdo, observou-
se o controle da seguranga como um item que merecia ser incluido no planejamento como um todo.
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Figura 4 — Planejamento de seguranca no plano de curto prazo (item n°. 1).
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Na Figura 4 verifica-se através do plano de curto prazo a consideragdo de um item relacionado com a
seguranga da obra. Desta forma, criou-se uma ferramenta adicional para controlar a seguranga dentro
da obra, condicionando a aprovacdo total do planejamento semanal também ao cumprimento das
exigéncias de seguranga no canteiro.

Em nivel de médio prazo, esse controle da seguranga ¢ inserido como restricdo a uma determinada
tarefa, ou seja, ¢ apregoada uma visdo de que a seguranga € parte integrante da obra e tdo fundamental
como quaisquer outros servicos (Figura 5).

Data limite para remogao da restrigao
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[ Descrigio da Restriga Responsivel| Data| = | 3. | s | 12vs | 241z | 392 | 704 | tata | 2apa | Custo Previsto Dor '[\IS] Problema
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n PROGRAMAGKD DE ROMPIMENTG 003 CP CROUM
12 PROTEGAQ D4 PRODUGAD [MATERIAL NO PAYIMENT ) CROUM
L] REYISEO DAS PROTEREES COLETIYAS BMACHADD

Figura 5 — Planejamento de seguranca no plano de médio prazo (item n°. 13).

Verifica-se que o item 13 da Figura 5 é uma restrigdo para a execugédo da laje do 11° pavimento tipo,
conforme apresentado no cronograma de Médio Prazo (Figura 3).

4 ANALISE DE RESULTADOS

Os paragrafos anteriores demonstram que as diretrizes preconizadas foram atendidas com naturalidade
dentro do sistema gerencial da empresa. Esta tem evoluido e alicer¢ou-se na integracdo dos
planejamentos de longo, médio e curto prazo dentro de praticas ja estabelecidas anteriormente de um
sistema da qualidade.

Mais do que isso, iniciativas isoladas como o planejamento de seguranca do trabalho e a dindmica de
reformatagdo do layout da obra ao longo da sua execugdo puderam ser encaixadas nesta nova visao
sistematizadora das agdes gerenciais.

No entanto, causa preocupagdo o comparativo entre as restrigdes listadas no planejamento de médio

prazo ¢ as efetivas causas de ndo cumprimento das tarefas no plano operacional. Isto pode ser
observado nos graficos a seguir (Figuras 6 e 7).
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Figura 6 — Restri¢oes listadas no plano de médio prazo.
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O Fatores Extra Obra
O Modificagao de Planejamento durante a semana

B Superestimac&o da Producdo

24%

Figura 7 — Causas do ndo cumprimento das atividades listadas no plano de curto prazo.

As restrigoes listadas no médio prazo sdo sintetizadas em trés categorias que refletem basicamente
aspectos técnicos do trabalho. Ou seja, o plano de médio prazo buscava dirimir duvidas em relagdo a
técnica construtiva, a garantia da execucfo de atividades predecessoras ¢ a busca pelos materiais
necessarios para execugdo do servigo. Esta preocupacdo técnica possivelmente esta ligada ao fato de
que se usava uma nova tecnologia em obra, no caso a execugao de revestimento cerdmico nas paredes
em gesso.

Por outro lado, o grafico relativo as causas de ndo cumprimento das atividades d4 uma énfase maior a
interferéncia de outros servicos ao longo da execugao da tarefa e superestimagdo da produgdo como os
principais problemas detectados. Sdo elementos diretamente ligados ao conhecimento de como se
executa o trabalho e a produtividade que € possivel alcangar, assuntos de maior dominio por parte dos
operarios e supervisores.

Da mesma forma as modificagdes no planejamento ao longo do curto prazo e fatores circunstanciais
externos a obra e aparentemente fora de controle dessa representam outra fatia consideravel. Sdo
elementos da geréncia interna e externa ao canteiro que se imaginavam ja estarem resolvidos pelo
planejamento anterior € os contratos comerciais de fornecimento.

Isso de certa maneira foi efetivo ja que vinte e quatro por cento das causas de interrupgdo estavam
ligadas a falta de materiais, o que tinha ocupado quarenta por cento das providéncias a serem tomadas
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no médio prazo. E interessante observar que a maioria destas faltas de materiais foram devidas a falhas
dos fornecedores e ndo a falta de agéo por parte da empresa no sentido de proteger a produgao.

Nota-se assim uma inconsisténcia entre as restricdes apontadas no plano de médio prazo e os
problemas operacionais do canteiro. Por um lado o plano de médio prazo garante o atendimento de
requisitos nas seis areas propostas por Coelho e Formoso (2003), ou seja, eliminag@o de restri¢des,
integracdo entre niveis de planejamento, aprendizagem, fluxos fisicos, seguranca e custos.

Desta maneira ndo se espera que ocorram interrupgdes ligadas a estas areas. Suplementarmente a
geréncia de obra julgou que aspectos relativos ao dominio da nova tecnologia sendo usada em obra
deveriam ser incluidos no médio prazo. Ocorre que a maioria das restrigdes de curto prazo ndo dizem
respeito a nenhuma dessas 4areas anteriores e sim muito mais ao conteido do trabalho, sua
produtividade e replanejamento.

Formalmente as causas de ndo cumprimento das tarefas no plano operacional devem ser capazes de
protecao por acdes nos planos de médio prazo. Nao ficou aqui evidente a categorizagdo destas tltimas
acOes que viessem a acolher o feedback das informacdes sobre os reais problemas em obra.

Acredita-se que a inclusdo da forca de trabalho nas reunides de médio prazo possam sanar esta
dificuldade criando-se para tal uma nova area para este plano ligado ao real esclarecimento do
conteudo de trabalho e as eventuais dificuldades que este possa apresentar em termo de suas
interferéncias, sequéncia, produtividade e requisitos especiais, elementos estes ndo facilmente
abordados pela geréncia técnica do canteiro mas possiveis de serem equacionados pelos proprios
operarios por fazerem parte do seu dia-a-dia de trabalho.
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