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RESUMO

Atualmente no setor da construcdo civil ndo h4 espaco para erros no planejamento de
um empreendimento. Na fase de execucdo deve ser seguido a risca aquilo que foi
estabelecido no cronograma sem prejuizos a qualidade. Devem-se evitar atrasos e,
assim garantir a satisfacdo do consumidor. Neste trabalho sera realizado um estudo

sobre gestdo de prazos em projetos e sera sugerida uma metodologia para uma

construtora de pequeno porte.

Palavras-chave: construcao civil, planejamento, prazos, cronograma.
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1. INTRODUCAO

O setor da construcao civil apresenta grande importancia para a economia nacional.
Pode-se dizer que ele represente aproximadamente 14% do PIB( Produto Interno
Bruto).Além disso é responsével por cerca de 60% da formagéo bruta de capital.(FIESP,
2005).

Mesmo apresentando tamanha importancia, ndo era dada a devida dedicacdo para seu
desenvolvimento. Nao existia um setor de gerenciamento de projetos, nem ao menos
uma figura para isto, ficando a cargo da equipe da obra definir prazos de entrega e
gquantificacdo de gastos ao longo da mesma. Os investidores do empreendimento ndo
tinham perspectiva dos recursos a serem alocados e de quando seria seu retorno

financeiro.

Mas, nos ultimos anos, “aconteceram mudancas significativas no setor com o surgimento
de novos concorrentes e nhovos materiais, bem como a formacdo de gestores
sintonizados com a realidade de um mercado mais exigente em termos de qualidade, na
medida em que o proprio consumidor final se tornou mais consciente de seus
direitos”(FIGUEIREDO, 2006). Construtoras e incorporadoras perceberam que se fosse
elaborado um sistema de gestdo adequado, o produto final seria um empreendimento
entregue em prazos menores, com gastos finais menores e lucros maiores. Ou seja, em
funcdo do aumento da competitividade no macro setor da construcao civil, bem como em
funcdo de uma maior exigéncia por parte do mercado com relacdo ao aumento da
qualidade e diminuicdo dos prazos de execucdo dos empreendimentos, maior atencao
tem sido dada ao gerenciamento de projetos, particularmente no que diz respeito a
custos, prazos e qualidade. O cronograma de obras € considerado hoje documentacao

minima, sendo algo corriqueiro nas organizagdes.

Segundo Filho( 2009) “o gerenciamento do tempo em projetos torna-se uma das préticas
mais importantes e complexas para um gerente de projetos, em funcdo da elevada
guantidade de variaveis que podem impactar negativamente ndo s6 o planejamento dos
prazos no projeto, mas, sobretudo, as consequéncias no cronograma resultantes de

situacdes e ocorréncias que se ddo no transcorrer da execu¢ao do projeto”
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Nesse contexto, o presente trabalho pretende apresentar um estudo de caso focando a

questdo do gerenciamento de prazos em empreendimento de construgdo civil.

JUSTIFICATIVA

Segundo Lantelme( 1994), “no mundo inteiro, novas relag6es econdmicas estabelecem
uma maior competitividade entre as empresas.” Este é um fato que esta obrigando uma
reestruturagdo no modo gerencial das mesmas. O mercado estabelece um custo fixo
para um determinado tipo de empreendimento. O lucro obtido serd o pre¢co de venda
subtraido do custo do empreendimento. Deve-se entdo, focar na reducdo do custo.
Como o mercado consumidor atual é exigente de qualidade de produtos e servicos, este
ponto ndo pode sofrer modificagcbes. A alternativa € a reducao do tempo de execucgdo de
determinado servico. Para isso, é necessario ser feito um planejamento de todas as
etapas do empreendimento desde a fase de projeto até a execucdo do mesmo. Um

exemplo é o cronograma fisico.

O tema deste trabalho foi escolhido devido sua grande importancia nos dias atuais. Um
gerenciamento do projeto bem feito e constantemente acompanhado confere uma
quantificacdo mais correta dos recursos a serem aplicados e a entrega do

empreendimento na data prevista ou, na pior das hipéteses, com um atraso pequeno.

OBJETIVO

O objetivo principal deste trabalho é estudar de maneira introdutéria o gerenciamento de
prazos em empreendimentos de construcdo civil, propondo uma metodologia de gestado

de projetos na area de prazos para uma construtora de pequeno porte.

METODOLOGIA

O trabalho foi dividido em duas partes. Primeiramente foi feita uma reviséo bibliografica
visando um embasamento tedrico sobre o assunto. Foram consultadas teses,
dissertagdes, artigos e livros sobre o assunto. Os assuntos pesquisados diziam respeito
a gerenciamento de projetos focados na area de planejamento e controle, PMBOK, ciclo

PDCA, Estrutura Analitica de Projeto(EAP), cronograma fisico e programacao.
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Na segunda parte foi proposto um modelo de gerenciamento de prazos em projetos para
uma construtora de pequeno porte com sede na cidade de Contagem.

Os materiais utilizados foram fotos e documentos cedidos pela unidade de estudo.
Inicialmente foi caracterizada a construtora. Sequencialmente foram exploradas as
caracteristicas de gestdo de prazos da mesma. Por fim foram propostas melhorias na

area de gerenciamento adequadas ao porte da construtora.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Conceito de Projeto

A definicdo de projeto segundo Vargas(2003), baseada na concepc¢do do PMI, é
“empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e ldgica de
eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido,
sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,

recursos envolvidos e qualidade”.

Nascimento(2007, p.45) aponta que a maioria das definicdes sobre projeto considera que
eles “sdo compostos de atividades ou tarefas, requerendo uma organizacdo especifica,
possuindo objetivos bem definidos, sendo empreendidos para criar um produto, servigo
ou resultado, sendo singulares e temporarios, apresentando restricbes de prazo,

recursos, custos e qualidade”.

O ciclo de vida de um projeto é composto por inicio, desenvolvimento de cada atividade
com interdependéncia entre a anterior e a subsequente e o término. Segundo
Nascimento(2007, p. 46) “o término de um projeto é alcangado quando seus objetivos
sdo atingidos, ou quando se torna claro que estes ndo serdo ou ndo poderdo ser
atingidos, ou ainda, quando ndo mais existe a necessidade de realizagdo do projeto,

sendo o mesmo abortado”.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 1SO10006( 2000, p.2), apresenta as

caracteristicas de projeto abaixo:

m Um projeto individual pode fazer parte de uma estrutura de projetos mais abrangente;

m Em alguns projetos os objetivos sdo aperfeicoados e as caracteristicas do produto séo

definidas progressivamente, enquanto o projeto evolui;

m O resultado de um projeto pode ser uma ou varias unidades de um produto;

m A organizacdo é temporaria e estabelecida para o tempo de vida do projeto;
14



m As interacBes entre as atividades do projeto podem ser complexas.

As incertezas sdo componentes que devem ser considerados em um projeto, pois elas
representam as causas dos riscos, que de acordo com o PMBOK(2004, p. 238) é um
evento ou condicdo incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivo ou negativo sobre pelo

menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, &mbito ou qualidade.

Nascimento( 2007, p. 48) aponta que as incertezas podem ocorrer na programacao,
relacionada a duracéo das atividades, na parte de custos em que informacoes limitadas
sobre a duragéo das atividades dificulta a previsdo dos recursos a serem destinados e,

por fim, tecnol6gica pois as novas tecnologias ainda ndo foram testadas ou aprovadas.

2.2 PMBOK

O PMBOK ¢é um guia muito conceituado, utilizado como base da metodologia de gestédo
de projetos. Ele ndo € usado apenas no gerenciamento do setor da construcao civil,

sendo utilizado em diversos tipos de empresas.

O guia apresenta nove areas de conhecimento que se relacionam e interagem entre si no
decorrer de um projeto. Sao elas integracdo, escopo, prazo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicacéo, riscos e aquisi¢cdes. A &rea que € foco deste trabalho é o prazo,

que se encontra no capitulo 6. Ser4 apresentada entdo esta area.
Para cada &rea existem entradas, ferramentas e técnicas e saidas visando a obtencdo

dos melhores resultados. Para a gestdo de prazos devem ser aplicadas as praticas

conforme a figura 1.
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Figura 1- Gerenciamento de prazos do projeto(PMBOK, 42 ED.,2009)

Percebe-se que existem seis processos de gerenciamento do tempo que devem ser
executados de acordo com o planejamento da equipe de gerenciamento.

Para o desenvolvimento do cronograma de atividades séo utilizados quatro processos
inter-relacionados :
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m Definicdo das atividades: deve ser realizado para transformar o todo em partes que
possam ser gerenciadas em um nivel onde se possa estimar a duracdo e recursos e

monitorar o cronograma,

m Sequenciar as atividades: identificacdo e documentacdo das interacdes logicas entre
as atividades tendo por objetivo obter um diagrama de rede com todas as atividades do

projeto que sirva para se ter um cronograma exequivel;

m Estimativa dos recursos das atividades: envolvem determinar quais recursos, quantos
recursos e quando serdo utilizados, podendo estes ser humanos, equipamentos ou

materiais;

m Estimativa da duracdo das atividades: determinar o tempo que se gastara para
executar a atividade, baseado na quantidade de trabalho e nos recursos necessarios

disponiveis;

Apés a conclusdo destas etapas pode-se desenvolver o cronograma que consiste no
estabelecimento das datas de inicio e término para as atividades, estabelecendo vinculos

e precedéncias e visualizando o melhor caminho para o andamento do projeto.

O cronograma deve continuamente ser monitorado, discutido, revisto ou modificado de

acordo com o0 andamento da obra.

Todas as etapas apresentadas acima serdo melhor detalhadas nos proximos capitulos.

2.3 Ciclo PDCA

“ Com o desenvolvimento das técnicas de gestdo, no final da década de 1980, alguns
principios fundamentais passaram a nortear o gerenciamento das obras. Um desses
principios, o da melhoria continua, prega que todo processo deve ter um controle
permanente que permita a afericio do desempenho dos meios empregados e promova
uma alteracdo de procedimentos de tal modo que seja facil alcancar as metas
necessarias.”( MATTOS, 2010).
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O ciclo PDCA( planejar, desempenhar, checar e agir) foi desenvolvido por Walter Sheart,
na década de 1920 e é entendido pelo conjunto de a¢bes ordenadas e interligadas entre
si, dispostas graficamente em um circulo em que cada quadrante corresponde a uma

fase do processo.

P

Implementar
agoes
corretivas

el

alividade  /

{Desempenhar)

Figura 2- Ciclo de vida do projeto( MATTOS, 2010)

2.3.1 Planejar

Esta fase concentra-se na equipe do planejamento. E prevista a logica construtiva e suas

interfases e sé@o geradas informacgBes sobre prazos e metas fisicas.

Primeiramente é feito o estudo completo do projeto inclusive com visita técnica ao local
da construgdo. Sao levantadas todas as possiveis interferéncias e pontos criticos. A
préxima etapa € a definicdo da metodologia, ou seja, processos construtivos, plano de
ataque, sequéncia das atividades, logistica de materiais e equipamentos etc. Por fim é

elaborado um cronograma de atividades racional e exequivel.
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2.3.2 Desempenhar

Nesta fase o que foi planejado sera materializado no canteiro de obras. Inicialmente sédo
apresentadas a sequéncia das atividades, as duragfes previstas, 0s recursos disponiveis
e 0s requisitos de qualidade a todo o corpo envolvido. Inicia-se entdo a execucao

procurando-se seguir tudo que foi planejado.

2.3.3 Checar

Nesta fase ocorre a afericdo do que foi efetivamente realizado com o planejado em
determinado periodo. S&o analisadas diferencas de prazos, custos e qualidade
(monitoramento e controle do projeto). Sao detectados desvios e impactos dos possiveis

atrasos, bem como beneficios de possiveis adiantamentos.

O monitoramento pode ser feito por técnicos de monitoramento ou por pessoal de campo
gque remeta os dados para o setor de planejamento. Um exemplo de mecanismo que
pode ser utilizado € o planejamento semanal ou quinzenal. Ao término da semana ou

gquinzena € analisado o andamento de todas as atividades previstas para esse periodo.

N&o devem ser avaliados apenas os desvios previsto e o real, mas também seu grau no

todo, ou seja, se o0 desvio é pontual ou se ele é uma tendéncia.

2.3.4 Agir

Nesta fase representantes do planejamento e producdo analisam e discutem possiveis
melhorias, deteccdo de erros, mudancas de estratégia, avaliagdo de medidas corretivas

etc.

Se 0 executado apresentar desvios consideraveis em relacdo ao planejado acbes
corretivas devem ser implementadas( em casos criticos, o0 proprio planejamento pode ser
refeito), além da investigacdo das causas deste. Se os desvios forem pequenos ou

irrelevantes, pode-se pensar na reducéo do prazo da obra ou de determinada fase dela.
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O ciclo PDCA, representa entdo a melhoria continua conseguida apenas se ocorrer o
envolvimento de toda uma equipe. E um ciclo continuo, pois terminada a primeira volta, o
trabalho continua, retornando ao planejamento( atualizacdo do cronograma), analise de

desempenho, checagem, acéo até o término da obra.

2.4 Gerenciamento de Projetos

O PMBOK(2004, p. 8) define o gerenciamento de projetos como “a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de
atender aos seus requisitos”. O gerenciamento de projetos € realizado através da

aplicacéo e da integragédo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:

m Grupo de processos de iniciagdo: define e autoriza um projeto ou uma fase do projeto.
Sao definidos os lideres, identificadas as partes interessadas, sdo analisados e validados

0s pré-requisitos;

m Grupo de processos de planejamento: define e refina 0s objetivos e planeja as agbes
necessarias para alcancar os objetivos e o escopo do projeto. Sao realizadas a
identificacdo da matriz de responsabilidade, identificacao prévia dos componentes, fases,
etapas, atividades e produtos do projeto bem como os recursos necessarios e a definicao
dos prazos. A partir dos desvios encontrados nos processos de controle é realizado um

replanejamento;

m Grupo de processos de execucgdo: coordena a execucdo do trabalho definido para

satisfazer o plano do projeto. O planejamento € implementado e € analisado o seu

andamento através de avaliacdo pela equipe do projeto do cronograma, por exemplo;

m Grupo de processos de controle: acompanha, revisa, antecipa os problemas e regula o
progresso do projeto, identificando e iniciando mudancas necesséarias. Sao avaliados,
medidas variacdes no plano e riscos. Os possiveis ajustes séo levantados e replanejadas

as atividades;
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m Grupo de processos de encerramento: conduz todas as atividades de todos os grupos
de processo visando formalizar a aceitacdo do projeto ou fase. Gera reline e dissemina

informacdes para formalizar o término da fase ou do projeto.

A figura 3 ilustra a interacdo entre os processos de gerenciamento de projetos.

gnto e controle

Figura 3- Interacdo entre processos de gerenciamento de projetos(Fladhimyr Castello, PMP, CSM)

Gerenciar projetos segundo Nascimento(2007, p. 57) inclui:

m identificacdo dos requisitos;

m Estabelecimento de objetivos claros e atingiveis;

m Balanceamento de demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custos;

m Adaptacao das especialidades, planos e abordagens as preocupacgfes e expectativas

dos diversos interessados.

Segundo Knutson e Bitz(1991), citado por Nascimento( 2007, p. 58) “o gerenciamento de
projetos cultiva a especializacdo em planejar, monitorar, controlar e gerenciar pessoas,

prazo, orcamento e a qualidade do trabalho em projetos. Salientam que o gerenciamento
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de projetos possui 0s propésitos de prover a documentacao técnica e de negdcios, para
comunicar o plano e, subsequentemente, a comparacao do plano contra o desempenho
real, e de fornecer suporte ao desenvolvimento de habilidades gerenciais, para facilitar o
melhor gerenciamento de pessoas e seus projetos. O gerenciamento de projetos é um
estilo proativo de gerenciamento. Técnicas de negociacdo, boa comunicacdo e
habilidades analiticas sé@o partes integrantes desta abordagem. Outro ingrediente

principal é a medicdo do desempenho contra os objetivos estabelecidos”.

A figura responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto é o gerente de projetos.
Esse profissional deve, além de vasto conhecimento técnico, possuir habilidades como
saber trabalhar em equipe, lideranca, organizacao e autoridade. A figura 4 apresenta as

principais habilidades de um gerente de projetos.

a equipe | o gerenle l

Capacidade
de
OrEanizacao

Habilidades

Formacao
Académica

Figura 4- Habilidades necessarias ao gerente de projetos(Autor desconhecido)

“Para cada tarefa de um projeto o gerente de projetos precisa estabelecer os objetivos,

os planos, organizar recursos, alocar pessoas, ajustar os controles, emitir instrucées,
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motivar a equipe, aplicar a inovacdo para acdes alternativas e permanecer
flexivel’(KERZNER, 2006).

2.5 Planejamento de Projetos

O conceito de planejamento estabelecido por Cleland e Ireland(2012, p. 188) é “ o
processo de analise e explicitagdo dos objetivos, metas e estratégias necessarios para
que o projeto, durante seu ciclo de vida, possa alcancar plenamente seus objetivos de

custo, prazo e desempenho técnico”.

Na fase do planejamento primeiramente sé&o estabelecidas as necessidades do projeto,
as responsabilidades de cada envolvido e o tempo em que cada atividade sera
desenvolvida. Segundo Kerzner(2006, p. 398) as razfes bésicas para que um projeto
seja planejado séo eliminar e reduzir as incertezas, melhorar a eficiéncia da operacao,
obter uma melhor compreensdo dos objetivos e prover uma base para monitoramento e
controle do trabalho. Ele diz ainda que existem nove componentes principais na fase de

planejamento:

m Objetivo: meta, alvo, ou cota a ser alcangada em determinado periodo de tempo;

m Programa: a estratégia a ser seguida e as principais a¢cbes a serem tomadas, afim de

alcancar ou exceder objetivos;

m Cronograma: um plano que mostra quando realizacdes ou atividades, individuais ou em

grupo, serao iniciadas e/ou concluidas;

m Orcamento: gastos planejados necessarios para alcangar ou exceder objetivos;

m Previsdo: uma projecao do que ira acontecer em um certo periodo de tempo;

m Organizacdo: estabelecimento do numero e tipos de posi¢cfes, juntamente com as

obrigacdes e responsabilidades correspondentes necessarias para se alcancar ou

exceder os objetivos;
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m Politica: um guia geral para tomada de decisdes e ac¢des individuais;

m Procedimento: método detalhado para se conduzir uma politica;

m Padrdo: um nivel de desempenho individual ou de grupo definido como adequado ou

aceitavel.

Neste trabalho serdo mais bem detalhados os componentes voltados a gestédo de prazos.
Meredith e Mantel(2000, p. 183) faz a seguinte reflexdo sobre o assunto: “O propésito do
planejamento é facilitar uma realizac&o posterior. O mundo € cheio de planos que nunca
se tornam realidade. As técnicas de planejamento utilizadas objetivam suavizar o
caminho, desde uma ideia até sua realizacdo. E um processo complicado gerenciar um
projeto, e os planos atuam como um mapa deste processo, possuindo detalhes
suficientes para determinar o que deve ser feito, mas deve ser suficientemente simples

para que os trabalhadores ndo se percam nas minucias do andamento”.

2.6 Planejamento e Controle de Projetos

“Para execucédo de qualquer empreendimento, € necessario que exista um planejamento
para definir o método de execucgdo, uma programacdo que defina o cronograma de
execucao, e um controle que permita o acompanhamento e a verificacdo do andamento
fisico do empreendimento”( LOSSO, 1995).

Programar é estabelecer um plano( formulagdo do que se pretende atingir no futuro, em
um determinado momento) sem a certeza de que ele sera concretizado conforme

pretendido devido a variaveis que tornem o planejado nao executavel.

Controlar é lidar com as variaveis que vao surgindo, reformulando quantas vezes forem

necessarias para que se consiga adequar o planejamento a realidade atual.

Vollmann et al.( 1997) definem o planejamento e controle como “ um sistema que prové
informacgfes para o gerenciamento eficiente de fluxos de materiais, o trabalho com

pessoas e equipamentos, a coordenacdo de atividades internas com atividades de
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fornecedores e a comunicacdo com clientes a respeito de necessidades
mercadoldgicas.” Pode-se dizer entdo que ndo € o sistema de planejamento que decide
e gerencia as operacbes, mas sim o0s gerentes tomam as decisbes que melhor se

adequardo ao empreendimento. Ele é apenas instrumento suporte.

A administragdo da producdo € importante ferramenta em qualquer ramo de atividade
industrial. No mercado da construcdo civil, devido a suas particularidades como
heterogeneidade dos empreendimentos, méo de obra desqualificada, visdo retrograda
das construtoras etc., a implantacdo de um gerenciamento e controle mostra-se uma
tarefa complicada, mas que deve ser insistida até sua completa aceitacdo. A execucao
de qualguer empreendimento exige uma combinacdo de recursos( materiais, mao de
obra, equipamentos etc.), 0s quais estdo sujeitos a limites e restricbes. A alocagédo de
recursos no devido tempo e o fornecimento de dados séo fatos de controle que somente

séo possiveis através de um eficiente sistema de planejamento e programacao.

Conte(1998) define que “ um bom plano de producdo € aquele que prevé a sequéncia
adequada de atividades e a correta quantidade de servicos, garantindo que o trabalho
planejado possa, efetivamente, ser desenvolvido.” Segundo o autor, considerando a
incerteza que caracteriza 0 processo produtivo no setor da constru¢cdo, mais importante

gue planejar é ter competéncia para replanejar e reprogramar a sequéncia de servigos.

O planejamento deve ser executado prevendo-se que ndo sdo s6 as pessoas que 0
executaram que terdo acesso a eles, mas também toda a equipe envolvida. Deve-se ter
a preocupacao de gerar informacdes detalhadas e de entendimento de todos. Segundo
Assumpc¢ao(1996), “ a programacado de obras deve ser enfocada sob o ponto de vista de
guem vai executar a obra, pois esse enfoque € o mais amplo, havendo necessidade de
manipular e gerar informacfes mais detalhadas sobre prazos, custos e recursos. E
necessario, portanto, que a obra a ser programada esteja definida quanto a seus
aspectos fisicos, especificacbes técnicas e local da construgéo, ja que a programacao de
obras, como parte do planejamento da construcdo, ndo tem a funcdo de subsidiar

diretamente a concepc¢ao do projeto.”

Pode-se dizer que a programacao envolve a definicdo da carga de trabalho, a sequéncia
das atividades, previsdo das duracgdes etc. A implementacéo dessas diretrizes resulta na
geracao do cronograma.

25



2.7 Importancia do Planejamento e Controle

Segundo Mattos(2010), “o planejamento da obra é um dos principais aspectos do
gerenciamento, conjunto de amplo espectro, que envolve também orgcamento, compras,
gestdo de pessoas, comunicacdes etc. Ao planejar, o gerente dota a obra de uma
ferramenta importante para priorizar suas a¢des, acompanhar o andamento dos servicos,
comparar o0 estagio da obra com a linha de base referencial e tomar providéncias em

tempo habil quando algum desvio é detectado.”

No mercado atual o planejamento e controle mostram-se uma ferramenta de garantia de
sobrevivéncia de uma empresa, ja que eles orientam o direcionamento de certo

empreendimento, permitindo o constante acompanhamento e, no caso de algum desvio,
0 redirecionamento estratégico. Pode-se dizer que a falta dessas ferramentas irdo

resultar em baixa produtividade, perdas e baixa qualidade dos produtos.

2.7.1 Beneficios

Os principais beneficios do planejamento levantados por Mattos(2010) séo:

m Conhecimento pleno da obra: o profissional ter4 que fazer um estudo de projetos,
métodos construtivos, tempos necessérios para execucdo de certo servigco, orcamento

etc.;

m Deteccdo de situacdes desfavoraveis: o gerente da obra tera condi¢cdes de perceber
problemas em tempo habil para soluciona-lo ou amenizé-lo, sem muitos prejuizos no

custo e prazos;
m Agilidade de decisGes: tendo uma visdo real da obra pode-se tomar decisdes

gerenciais como mobilizacdo e desmobilizacdo de equipamentos, redirecionamento de

equipes, aumento da equipe etc., ja que se tem embasamento confidvel para tal;
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m Otimizacdo da alocacdo de recursos: percebendo a existéncia de folgas das
atividades em certa etapa, o gerente pode valer delas para nivelar o tempo de outra

atividade que esteja atrasada ou com prazo apertado;

m Referéncias para acompanhamento: com o cronograma desenvolvido no
planejamento pode-se fazer o acompanhamento da obra e avaliar o que foi previsto com

o realizado em certo periodo de tempo;

m Padronizacdo: o entendimento da equipe é Unico, ndo havendo divergéncias entre a

visdo do mestre de obras, engenheiro e fiscal da obra;

m Referéncia para metas: podem-se fazer metas com a confianga de se conseguir

alcanca-las;

m Documentacédo e rastreabilidade: como séo feitos registros periddicos escritos, tém
um histoérico da obra que serd util para resolugdo de pendéncias, resgate de informacdes,
elaboracdo de pleitos contratuais, defesa de pleitos de outras partes, mediacdo de

conflitos e arbitragem.

2.7.2 Deficiéncias

“Um problema sério é que a elaboracdo do planejamento é muitas vezes encarado como
uma missao enfadonha que o setor técnico da empresa precisa cumprir. O produto final
serve apenas para ‘fazer figura’ ante ao cliente. Sao planilhas, graficos e cronogramas
gue prescindem de andlise apurada e muitas vezes nem sao aprovados por quem vai

fazer a obra, ou sequer submetido ao crivo da equipe de producdo.”( MATTOS, 2010).

A mentalidade do “tocador de obras”, ou seja, o engenheiro que toma a maioria das
decisbes rapidamente, sem nenhum tipo de planejamento, baseado na intuicdo e
experiéncia, ainda mostra-se presente em algumas empresas. Em certas ocasifes
excepcionais existe a necessidade da tomada de decisdo de imediato, mas tomar como
comum essa atitude resulta em grandes desperdicios de tempo e dinheiro, visto que nao

se tem a visao total do empreendimento, ocorrendo retrabalhos.
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Um planejamento adequado € aquele que é adotado e entendido por todos os
envolvidos, desde o escritorio central até o canteiro, do engenheiro ao mestre de obras e

encarregados.

Outro ponto importante é atualizacdo constante do planejamento inicial, fazendo-se as

devidas modificactes e adequacdes com a obra.

2.8 Gerenciamento de Prazos em Projetos

De acordo com Armando Terribili Filho(Dezembro 2009) “o gerenciamento de tempo em
projetos torna-se uma das praticas mais importantes e complexas para um gerente de
projetos, em funcdo da elevada quantidade de varidveis que podem impactar
negativamente ndo s6 o planejamento de prazos no projeto, mas, sobretudo, as
consequéncias no cronograma resultante de situacbes e ocorréncias que se dao no

transcorrer da execucgdo do projeto”.

Por mais que o cronograma, produto das técnicas de gerenciamento de prazos, seja
documento corriqueiro nas construtoras e incorporadoras a complexidade para sua
elaboracdo ndo pode ser subavaliada. Em pesquisa realizada em nivel nacional(PMI,
2009) com 300 empresas, constatou-se que 79% delas tem problema com cumprimento
de prazos. “Gerir cronogramas € tarefa complexa, uma vez que as estimativas de
duracdo das atividades sdo em geral imprecisas, ha dependéncia entre as atividades,
limitacBes de recursos para execu¢do das tarefas, além de riscos potenciais que podem
comprometer 0 andamento dos cronogramas”.
Nos préximos capitulos serdo apresentadas técnicas de planejamento para o

gerenciamento de prazos em projetos.

2.9 Estrutura Analitica de Projeto(EAP)

No escopo do projeto sédo levantadas todas as atividades relevantes para a composi¢ao
do cronograma geral. Deve ser dada grande atencdo para esta fase, pois o que néo for

levantado, ndo serd planejado, programado ou comunicado as equipes de campo. O que
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ndo for relacionado ficard de fora do programa e ndo sera delegado a nenhum

responsavel.

Cada atividade € subdividida em partes menores(decomposta) sendo mais simples de
manejar, ou seja, até 0 momento em que se consiga estipular a duracéo das atividades,

0S recursos requeridos e atribuicdo de responsaveis.

A estrutura conseguida por fim tem aspecto de uma arvore com ramificagcbes que recebe

0 nome de Estrutura Analitica de Projeto(EAP).

O nivel superior representa o escopo total, ou seja, 0 projeto como um todo. Existe
apenas um item. Ocorrem entdo ramificacdes e ramificagbes das ramificagdes com o
intuito de aprimorar os detalhes do nivel imediatamente superior, tornando-se mais facil a
atribuicdo e identificagdo da tarefa no campo e o controle de seu avango.A figura 5

mostra um exemplo de EAP para uma casa.
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Figura 5- Exemplo de EAP( MATTOS, 2010)

A partir da figura 5 pode-se perceber que ela desce até o nivel 4 de ramificacoes,
embora nem todos os ramos cheguem la. Os ramos finais, no caso escavagédo, sapatas,
alvenaria, revestimento, pintura, madeiramento, telhas, instalactes elétricas e instalagbes

hidraulicas, vao integrar o cronograma.
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O nivel de decomposicdo ira depender do grau de controle que se quer imprimir no
planejamento. Quanto mais detalhada, ou seja, quanto mais extensa a rede for, maior o
custo com o planejamento. Se o detalhamento for menor, o custo com planejamento é
menor, mas pode acarretar em dificuldades préticas de acompanhamento. Deve-se usar
do bom senso, avaliando porte, caracteristicas locais, métodos construtivos, equipe

operacional etc. de cada empreendimento.

Um ponto a ponderar € o tempo médio das atividades do planejamento. “Nao € viavel
trabalhar com atividades muito genéricas e longas misturadas com atividades de duracéo
reduzida. E preciso haver um equilibrio nas duracdes, ..., ndo é coerente haver em um
cronograma de atividades com duracdo em meses e outras em dias, ou algumas em

semanas e outras em anos.” ( MATTOS, 2010).

Normalmente em um empreendimento a construtora responsavel ndo possui um corpo
especializado para cada etapa da obra. Ocorre entdo a contratacdo de empreiteiras ou
empresas especializadas na execucao de determinados servicos. Como a construtora é
responsavel pela administracdo da obra, ela deve prever no cronograma inclusive dessas

atividades. Normalmente os dados sédo fornecidos pelo subcontratado.

2.9.1 Propriedades da EAP
O EAP possui, segundo Mattos(2010) as seguintes propriedades:

m Cada nivel representa um refinamento do nivel imediatamente superior;

m As subtarefas representam 100% do escopo da tarefa do nivel imediatamente
superior, ou seja, se um pacote de trabalho é desmembrado em trés atividades, elas

representam a totalidade do alcance do pacote de trabalho;

m A soma do custo dos elementos de cada nivel é igual a 100% do nivel imediatamente

superior;

m O custo de cada elemento da estrutura equivale & soma dos custos dos elementos
subordinados;
30



m Juntas, as atividades de nivel mais baixo nos diversos ramos da EAP representam o

escopo total do projeto;

m Uma mesma atividade néo pode estar em mais de um ramo;

m Duas atividades sdo mutuamente excludentes;

m Atividades néo incluidas na EAP ndo tomam parte do projeto;

m As atividades séo relacionadas em ordem légica de associacao de ideias, ndo em

ordem cronoldgica;

m As atividades de nivel mais baixo sdo mensuraveis e podem ser atribuidas a um

responsavel( pessoas ou equipe).

2.10 Cronograma Fisico

Concluida a fase de identificacdo de todas as atividades através da elaboracdo da
Estrutura Analitica de Projeto(EAP) a proxima etapa é a montagem do cronograma fisico

geral da obra.

O cronograma de uma obra pode ser entendido como instrumento de controle da
producdo. Com ele gerentes e corpo técnico tém condi¢gbes de programar atividades das
equipes de campo, instruir as equipes, fazer pedidos de compra, alugar equipamentos e
recrutar operarios capacitados para certa atividade na data mais adequada, evitando
atrasos ou desperdicio de verba em equipamentos parados devido a seu aluguel
prematuro. Ele é utilizado também para afericAo e monitoramento de atrasos ou
adiantamentos das atividades. De acordo com a necessidade a obra pode ser

replanejada.

Para a confeccdo do cronograma deve ser seguida a seguinte sequéncia: definicdo da
duracédo das atividades e precedéncias, montagem do diagrama de rede, identificacdo do

caminho critico e geracao do cronograma e célculo de folgas.
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2.10.1 Identificacao das Atividades

Nessa fase séo identificadas as etapas construtivas e as atividades e servicos que estdo
vinculadas a elas. A obra é parcelada em etapas se subdividindo em atividades e cada
uma delas possuindo servicos(materiais, equipamentos e mao de obra) relacionados.
Pode-se dizer que esta etapa se faz uma das mais importantes, pois se uma atividade for
esquecida ou mal desmembrada gerard um cronograma incompleto que acarretara

atrasos e imprevisibilidade na obra.

Normalmente para a identificacdo das atividades é utilizado o recurso “Estrutura Analitica

de Projeto”, ja tratado anteriormente.

2.10.2 Defini¢cao das Duragdes e Precedéncias

Para cada atividade € definido um tempo( dias, semanas, meses etc.) necessario para
sua execucdo. A definicdo de cada duracdo, segundo Moraes e Serra( 2009) tem como
referéncia registros de produtividade da empresa em empreendimentos anteriores
levando-se em consideracao as particularidades relativas as tecnologias de construcéo,

materiais, equipamentos e disponibilidade de mé&o de obra.

As atividades, segundo Mattos(2010), podem possuir duracdo fixa independentes da
quantidade de recursos humanos e equipamentos alocados( cura do concreto) ou

duracéo dependente da quantidade de recursos disponiveis.

As precedéncias sdo as dependéncias que as atividade possuem entre si determinadas
em funcdo da estrutura de subsistemas , da hierarquia estabelecida, tecnologias de

construcdo, materiais e equipamentos.

Segundo Mattos(2010), “ para cada atividade sdo definidas suas predecessoras
imediatas, isto €, aquelas atividades que sdo condicdo necessaria para que a atividade
em questdo possa ser desempenhada”. Uma atividade s6 podera ser iniciada se sua

predecessora ja estiver concluida.
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2.10.3 Montagem do Diagrama de Rede e Identificacdo = do Caminho Critico

O diagrama de rede é a representacdo grafica das atividades e suas precedéncias
l6gicas com o intuito do melhor entendimento e visualizagdo clara das atividades, além

disso, serve para o calculo do caminho critico e das folgas.

Para a sua montagem podem ser utilizados o método das flechas ou 0 método dos
blocos. Nestes as atividades s&o blocos ligados entre si por flechas mostrando as
dependéncias e, naquele, as atividades séo representadas por setas orientadas entre
dois eventos, em que cada seta parte de um evento e termina em outro, ndo podendo

haver para uma atividade o mesmo par de eventos.

Apbs o tracado do diagrama é feita uma analise na rede procurando-se fazer a previsado
da duracdo da obra. A sequencia das atividades que produz o tempo mais longo é
aquela que define o prazo total. Este é definido caminho critico e as atividades

relacionadas a ela sao ditas atividades criticas, ou seja, caminho mais longo da rede.

Deve-se salientar que se uma atividade critica atrasar ocorre o atraso da obra, da

mesma maneira, se ela for antecipada, ocorre um adiantamento da obra.

2.10.4 Geracéo do Cronograma e Célculo das Folgas

Apo6s o término de todas as fases anteriormente citadas, empregando-se software de
gerenciamento e técnicas PERT/ CPM consegue-se como produto o cronograma fisico

representado sob a forma de grafico de Gantt.

Segundo MORAES e SERRA( 2009), “este cronograma € a base do sistema de
planejamento, pois representa o programa de producdo e a estratégia a ser seguida, e
mostra, as sequéncias e interdependéncias entre servicos, com as datas e prazos de
execucdo. E também a base para a distribuicdo de custos e insumos no tempo. E um
cronograma dirigido a hierarquia da producéo, para subsidiar decisdes sobre estratégias

de obra”.
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Cabe ao gerente da obra fazer analise das folgas do cronograma, que sao 0s
adiantamentos conseguidos em atividades que ndo séo criticas. Para identificar as folgas
pode-se evidencia-las no cronograma. A figura 6 mostra um exemplo de cronograma
fisico com as folgas.

ATIVIDADE (zg’:} F(gi';f;" L

11213|4|5[6|7]|8]|9|10l11]12]13]14]15]16]17|18

A |ESCAVACAO 1 0
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C |ALVENARIA 5 | » G vt )

D|TELHADO 2 2
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F [ESQUADRIAS | 1 6 N R
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H|PINTURA 2 0 I_H

Figura 6- Exemplo de cronograma integrado Gantt-PER  T/CPM( MATTOS, 2010)

2.11 Programacao

Um planejamento é elaborado para toda a obra, ou seja, possui todas as atividades que
deverdo ser executadas até seu término. Entdo o cronograma fisico geral obtido ndo se
mostra como ferramenta eficiente para a execucao de cada etapa da obra, pois devido a
seu tamanho o manuseio torna-se complicado. Além disso, no cronograma geral ndo sao
apresentadas minuciosamente as atividades executadas dia a dia. Para uma obra de
grande duragdo torna-se impraticAvel o acompanhamento apenas pelo cronograma
geral.

Normalmente é utilizada uma programacédo, que segundo Mattos(2010), “ consiste da

aplicagcdo de um filtro no cronograma geral a fim de mostrar sé atividades de

determinada ‘janela’ de tempo. A fim de transferir com mais objetividade o que deve ser

34



feito na préxima semana ou quinzena, o planejador filtra do cronograma integral a parte

relativa a um pequeno periodo futuro.”

A programacao funciona como uma espécie de agenda que deve ser seguida a risca.
Sdo direcionadas todas as atividades que devem ser executadas em certo periodo de
tempo, compativel com o planejamento global. Ela mostra-se como instrumento de
comunicacao entre setor de planejamento e setor de producéo. Visa-se conseguir com
ela alocacdo de méo de obra, alocacdo de equipamentos, aquisicdo de materiais,
designacao de responsaveis para cada tarefa, providéncias administrativas, deteccéo de

desvios e conducéo de reunides de coordenacao.

Sua elaboracdo normalmente ocorre na semana ou quinzena anterior ao seu periodo de
validade, ou seja, uma programacdo com 0S Servicos a serem iniciados em uma
segunda-feira, por exemplo, sdo programados até, no maximo, sexta-feira da semana

anterior.

As programacfes podem ser de longo prazo, médio prazo e curto prazo. Uma obra,
dependendo da sua complexidade, pode ter os trés tipos de programagdo, cada uma

designada para certo escaldo gerencial.

2.11.1 Programagéo de Longo Prazo

A programacéo a longo prazo é de carater mais genérico, contendo poucos itens como
0S marcos mais importantes. Ela possui baixo grau de detalhamento, ndo tendo muita
utilidade no canteiro, sendo utilizada pela equipe mais alta da geréncia, como diretores.
Eles terdo entdo a visdo geral do empreendimento com a marcacdo dos principais
processos de producdo. Consegue-se com ela identificar o0 momento adequado para a
compra de materiais que exijam um prazo mais longo de aquisicdo. Normalmente a
duracdo desta programacao € de meses. A figura 7 mostra um exemplo de programacao

de longo prazo para um edificio:
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EDIFICIO CEU AZUL

SERVICO

2009

2010

2011

ouT | Nov

DEZ | JAN | FEV | MAR | ABR | MAI

JUN | JUL

AGO | SET

OUT | NOV | DEZ

JAN

SERVICOS PRELIMINARES

FUNDACOES

ESTRUTURA

ALVENARIA

REVESTIMENTO INTERNO

REVESTIMENTO EXTERNO

Figura 7- Exemplo programacéo de longo prazo( MATTOS, 2010)

2.11.2 Programacéao de Médio Prazo

A programacado de médio prazo é mais detalhada que a de longo prazo e presta-se a

possibilitar a programacédo de um plano de compra de materiais e equipamentos, atento

para necessidade de novos recursos, treinamento de mao de obra em tempo habil para

execucdo de determinada atividade, percepcdo de interferéncias etc. Enquanto a

programacado de longo prazo é direcionada ao nivel estratégico da organizacdo a de

médio prazo é ao nivel tatico utilizada por gerentes de obra. Sua validade varia entre

cinco semanas a trés meses. A figura 8 exemplifica uma programacao de médio prazo:

Engenheiro:  Alonso N B
bMestre:  Napowdo Rev. 0
01/03 a 0603 0803 a 1303 1503 5 20403 22403 a 26/03 2803 a 0304 2
SERVIGO e e S | T T ] | T |—| T RESTRICOES
S1TTQ‘|Q1‘S1S s]-r]olcls-s Tig.o:slslsitlg c:gj_s T/olg s.!s
| | | |
ESTRUTURA | --I,J;.”ilil;!lé
e L | | {
3° PAVIMENTO S p—r— N S L !
4= PAVIMENTO (N e L e [ L L1 | lcompra adicional de tela de segquranca
£ PAVIMENTO (TR ] | i oraci da g
| | ol i |
ALVENARIA FEEREREERERRVERER ' LI
) G O
1% PAVIMENTO i | | | 1]
i ———— o
2* PAVIMENTO e e e e e e B O
3° PAVIMENTO 1 5 D O ) O | === Aneracho do projeto da suite
REVESTIMENTOINTERNO | | | | | | | | | | ' ‘ R
P ; T ot z
11"PAUIMENTO l ] - s Espacific complela das cerdmicas

Figura 8- Exemplo programacao de médio prazo( MATTO S, 2010)
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2.11.3 Programacéao de Curto Prazo

A programacao de curto prazo é utilizada no nivel operacional, ou seja, no canteiro de
obras. Ela é elaborada em reunifes semanais ou quinzenais por engenheiros, mestres,
encarregados e estagiarios. Sao levantados todos 0s servigos que serdo executados dia
a dia, bem como os prazos de duracdo. Ao término de cada periodo( semana ou
quinzena) sédo avaliados atrasos ou adiantamentos e, a partir desses dados, é elaborada

a programacao para o periodo seguinte.

A programacéo de curto prazo pode ser usada para se medir o percentual de atividades
concluidas de acordo com o planejado e as causas dos atrasos ou adiantamentos. Pode-
se dizer entdo, que ela permite o constante controle do andamento da obra. A primeira
pode ser medida colocando-se na programacdo duas linhas para cada atividade, uma
para previsto e outra para marcagcdo do que realmente foi realizado. A segunda
normalmente € discutida pelos envolvidos e anotada na programacdo. A figura 9
exemplifica uma programacdo semanal com essas marcacdes e no quadro 1 séo

levantadas as principais causas de descumprimento da programacao:

PROGRAMAGAO SEMANAL Engenheiro. Alonso N® 112070
EDIFICIO CEU AZUL Mestre MNapolada Rav ¥
l SEMANA: D8/03/10 a 1403710
ATIVIDADE —— CALISA
EQUIPE EMPREITEIRD =
FORMA LAJE 4 PAV 100 A
J”.RM.‘\CI\O LAJE 4% PAY 100 B J
CONCRETO LAJE 4° PA\ 0 CONC A Alraso na predecassora (ammacaa )
ALVENARIAEXTERNA 2° PAV o0 ALV
ALVEN. LIVING/CORREDOR 2° PAV, (¢} ALV 1 Atraso na enirega de material N
REBOCD /! EMBOGCO 19 PAV. an REWV 1 Remanejamento de pesscal para autra frante
CONTRAPISO LIVING 1° PAV. 50 REWV 2 Alteragao de projeto
PPC=T ATIV100% /5 ATIV F43%%
L 7 i

+  Atividade Inacabada

Figura 9- Exemplo programacdo semanal( MATTOS, 2010)
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Tabela 1: Causas de descumprimento da programacao

) Alteracdo de projeto
Projeto

Erro de projeto(ou falta de detalhes)

Falta de pessoal préprio

Falta de pessoal do empreiteiro

Mao de obra Baixa produtividade

Superestimagao da produtividade

Retrabalho

Falta de material- fora de especificagao

_ Falta de material- entrega fora do prazo
Material

Falta de material- perda superior a

prevista

Falta de equipamento

Equipamento Falta de operador

Equipamento quebrado ou parado

Condi¢cBes meteorolbgicas adversas

Ambiente de |Falta de frente de servico

trabalho Interferéncia com outros

servigos/equipes

Programacéo Atraso na tarefa antecedente

Erro de programacéo

Programacé&o incompativel

2.12 Acompanhamento

“O planejamento de uma obra ndo se esgota na preparacdo do cronograma inicial. E
preciso monitorar o avanco das atividades e averiguar se o cronograma € obedecido ou
se ha variacdo entre o que foi previsto e 0 que vem sendo realizado no campo.”(
MATTOS, 2010).
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Pode-se dizer que a fase de acompanhamento é uma das mais importantes, pois o

7

planejamento ndo é uma ciéncia exata passivel de erros. Entdo o cronograma inicial
gerado ndo € o suficiente para o gerenciamento da obra. Torna-se necessario fazer
sempre o acompanhamento fisico que pode ser caracterizado como a identificagcdo do
andamento das atividades e, em seguida, atualizacdo do cronograma de atividades.
Existem varias razdes pelas quais um acompanhamento € feito. Podem ser citadas as
seguintes segundo Mattos(2010):

m As atividades nem sempre s&o iniciadas na data prevista;

m A atividades nem sempre sdo concluidas na data prevista;

m Ocorrem alterac6es de projeto que impactam na execucdo das tarefas;

m Ocorrem flutuacdes de produtividade que alteram a duracdo das atividades;

m A equipe decide mudar o plano de ataque da obra;

m A equipe decide mudar a sequéncia executiva de alguns servicos;

m A equipe decide mudar o método construtivo de alguma parte da obra;

m Ocorrem fatores que, embora previsiveis, hdo sdo mostrados de maneira precisa no

cronograma, como chuvas, cheias etc.;

m Ocorrem fatores imprevisiveis que interferem na execucdo de servigcos: greves,

paralisacoes, interferéncias de terceiros, acidentes etc.;

m Ocorrem atrasos no fornecimento de material;

m O planejador descobre que faltam atividades no planejamento( escopo incompleto),

ou que hé atividades a mais( escopo incorreto).

Deve ser ressaltado que durante a fase de planejamento ndo se deve gerar um

cronograma inicial incompleto ou mal feito simplesmente pelo fato de haver

39



acompanhamento, deixando para que ele seja feito de forma adequada nesta fase. Ele
deve ser 0 mais completo possivel, elaborado de maneira que sejam necessarias poucas
alteracbes, pois o ideal para uma obra € que ela se desvie pouco do planejado
anteriormente, garantindo assim previsibilidade. O cronograma inicial deve ser valorizado
como uma espécie de mapa, seguido fielmente, sendo mudadas algumas rotas apenas
guando ndo é possivel prosseguir, pois, em caso contrario, toda a tripulacdo se vé

perdida e ndo consegue chegar ao destino final sem atrasos e prejuizos.

2.12.1 Etapas do Acompanhamento

O acompanhamento apresenta as etapas de afericAo do progresso das atividades,

atualizacéo do planejamento e interpretacdo do desempenho segundo Mattos(2010).

Durante a etapa de afericdo do progresso das atividades € levantado em campo a
situagdo(“status”) da obra do planejado com o executado em certo periodo. S&o
levantados quantitativos de acordo com o tipo de apropriagdo que O Servico possui.
Quando se tem uma apropriacdo que permite sua quantificacdo por unidade de trabalho(
unidades fisicas), a quantidade realizada é aferida ho campo de maneira exata. Como
por exemplo a armacdo € levantada em quilos. Se a atividade ndo é facilmente
mensurada(rateio) faz-se uma estimativa percentual. Um exemplo seria a porcentagem
curada de um concreto. Se a atividade é composta por Varios servicos(marcos
ponderados), sdo impostos para cada um deles pesos. As varias etapas de instalacbes
elétricas podem ser dadas como exemplo. Por fim a atividade pode ser baseada no prazo

de entrega (por data) como, por exemplo, entrega de elevadores.

Na etapa de atualizacdo do planejamento € feita a comparacao entre o que foi executado
e 0 que havia sido planejado. Para atividades que estdo atrasadas é avaliado o tempo
necessario para o seu término e atividades adiantadas séo reduzidos o tempo que havia
sido programado anteriormente. De acordo com a necessidade o cronograma é refeito

para que a atividade consiga ser concluida.

Na etapa de interpretacdo do desempenho sao feitas andlises criticas sobre as possiveis

causas dos atrasos ou adiantamentos das atividades, bem como medidas para resolvé-

40



las. E observado se as discrepancias com o planejado s&o pontuais ou mostra-se uma
tendéncia.

Na figura 10 4 apresentado um cronograma com atualiza¢des do planejamento:

DIA
ATIVIDADE

Comprar material

Pintar teto

Pintar paredes

Pintar esquadrias

T |l T|O W|ATD B|A U

previsto (linha de base)
B rcalizado até a data
projecao

Figura 10- Cronograma na data de status e atualizacdo do planejamento (MATTOS, 2010)
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3. METODOLOGIA DE GESTAO DE PRAZOS EM EMPRESA CONS TRUTORA
DE PEQUENO PORTE

3.1 Objetivo

O objetivo deste estudo é propor a partir da revisao bibliogréafica realizada neste trabalho

uma metodologia de gestdo de prazos adequada a uma construtora de pequeno porte.

3.2 Caracterizacdo da Empresa

A Construtora DEZ é uma incorporadora e construtora, que atua no mercado imobiliario.
A sede e todos os empreendimentos localizam-se na cidade de Contagem. Fundada em
2007 a construtora possui vinte e quatro empreendimentos entregues e quatro em fase

de obras.

O padrédo dos empreendimentos é voltado para a classe média baixa, com renda de dois
a cinco mil reais. O publico alvo da construtora sdo casais com até dois filhos ou
adquirentes do primeiro imével e que utilizem de recursos de financiamento imobiliario
para aquisicdo. Em média, o prazo de obras para a entrega dos imoveis é de seis meses.

A figura 11 mostra a tipologia de um imovel tipico oferecido pela construtora.

.;_‘f -~

|| TG
[l [ e ;

Figura 11- Empreendimento Construtora DEZ (CONSTRUTORA DEZ, 2012)
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Em termos de numero de funcionarios a construtora DEZ é considerada de pequeno

porte, com montante, entre administracdo e obras, de setenta e quatro profissionais

proprios e cerca de cinquenta prestadores de servigo. A estrutura organizacional da

empresa € composta por trés diretorias, sendo elas: administrativa, comercial-financeira

e producdo. A diretoria administrativa € formada por um diretor administrativo e dois

auxiliares administrativos. A diretoria comercial-financeira é formada por um diretor

comercial, um analista de marketing, dois vendedores e um gerente financeiro. Por fim, a

diretoria de producdo é composta por um diretor de producéo, um auxiliar administrativo

responséavel pelo Recursos Humanos, dois compradores, um engenheiro, um auxiliar de

engenharia, um técnico em seguranca do trabalho e equipe de producdo das obras. A

figura 12 llustra o organograma da empresa.

ORGANOGRAMA DA CONSTRUTORA DEZ LTDA

‘ Conselho Diretor
I
[ I 1
Diretoria Administrativa ‘ ‘ Diretoria Comercial-Financeira ‘ ‘ Diretoria de Produgio
" i Contébil}u‘“ i Jurl'dic:a‘
1 1 [ ] ]
Setor Coordenacio Setor Setor Setorde Setor SetorTecni Setorde Obras
Administative da Qualidade Comercial Financein Recursos Humanos de Compras e e ——
— 1
[Enucrgﬁleitdnz L Treinamento Ll Capaaata i Rectanenar| | %leli;fﬁgnagee H GE;?:n?:?aEnagn?D St
Adminisiratives e Pagar s Fomecedores de P rojetos s
Regist e : .
Incomeracio Atendu_'nmtoao | | Contasa Controle do | | Planejamento L creisiss | | Execucdo U seeut
S ¥ Cliente Receber Pessoal de Compras > da Obra
de Iméneis
Entrega da Obra || Propostase | || controe senicos Gemis| || Aauisicto | || P'arg’a?‘;"m || controle || manutencio de
ao Cliente Contratos Financeiro MRS LS de Materais £LHIOE da Obra E quipamentos
das Obras
= 2 Supenisio
: | | Aquisicdo de | | Aquisicio ||  Controe || : I 2
o Markeling Temenos de Senicos de Custos ik Senigos Hedbes
* Controlados
| | Suporte deT | | Licendamento | | | ngilgﬁ{go 20 || Controle dos
(Inbrmatica) de Obras Almoxarifdos
na Obra
| | Assisténcia || Inspecdo Final
Técnica da Obra

Figura 12- Organograma Construtora DEZ (CONSTRUTORA DEZ, 2012)
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3.3 Caracterizacao dos empreendimentos Quanto a Ge  stdo de Prazos

A Construtora DEZ ndo possuia qualquer tipo de gerenciamento de prazos formalizado
até o ano de 2011. Assim, por se tratarem de empreendimentos com caracteristicas
muito parecidas, as referéncias quanto a prazos necessarios a cada fase da obra eram

retiradas das experiéncias de obras anteriores.

Posteriormente, em meados de 2011, iniciou-se na referida construtora o processo de
certificacdo PBQP-H e 1SO 9001:2008. Nesse sentido, a fim de suprir as exigéncias
préprias desta certificacdo, foram apresentados e implantados varios processos, dentre

eles um cronograma fisico simplificado para controle de prazos nas obras.

Em tal cronograma sdo evidenciadas, na sequéncia em que ocorrem, as principais

atividades a serem realizadas e, para cada uma delas, um periodo definido como

z

“previsto”. Um segundo campo nomeado como ‘“realizado” € destinado ao

acompanhamento quinzenal da obra. A figura 13 & um exemplo do cronograma

simplificado utilizado pela construtora na obra Ed. Constantin.

ﬂﬂw CRONOGRAMA FisicoO

m OBRA: ED. COMSTANTIN

1.PROJETOS Prev S S s
Real
Prev

Real

2:LIMPEZA DO TERRENO

CANTEIRO E INSTALACOES Prey
PROVISORIAS Real
TERRAPLENAGEM(CORTE, ATERRO | _Prev
EBOTAFORA) Real
5. CONTENCOES Frey

Real

LOCACAO DE TUBULBES Prev
Real

ESCAVACAD DE TUBULOES PARA Prev

@

FUNDACAQ Real
CONCRETAGEM DE TUBULGES Prev
PARA FUNDAGAD Real
ESCAVAGAD, ACERTO E REATERRO |_Prev
DE CINTAS E BLOCOS Real

Prev
Real
Prev
Real

=}

ARMACAD CINTAS E BLOCOS

oy

CONCRETAGEM CINTAS E BLOCOS

44



12{FORMA DA ESTRUTURA

Real
13.ARMACAO EM ESTRUTURA Prev
Real
RO bbb i s
14 CONCRETAGEM EM ESTRUTURA i
15! ALVENARIA ESTRUTURAL Fov
Real
16| ALVENARIA VEDACAO Fray
Fiea
17iTELHADO il
Real
18 ASSENTAMENTO DE MARCOS il
Real
19|EMBOGO AREAS MOLHADAS RN
Real
Prev
20{GESSO ALVENARIAS E TETOS
Real
Prev
21:ENTRADA DE ENERGIA E ESB0TO. --Ei%%
Prev
22/CHAPISCO EREBOCO EXTERNOS L%

2 IMPERMEABILIZACAD COBERTURAS Prev

COMMANTA ASFALTICA Feal
o IMPERMEABILIZACAD AREAS Prey
MOLHADAS COM DENVERTEC Real
25 CONTRAPISO RigY
Real
o5 REVESTIMENTC BE FISC E PAREDE ™ Prev
EM CERAMICA Real
27 PINTURA TEXTURIZADA FACHADA Efﬁ“‘
o5 ASSENTANENTC ESGUADRIAS Pray
ALUMINIG Feal
2q ASSENTANENTO ESGUADRIAS DE ™ Prev
CHAPADE ACO Feal
4o RODAPES, SOLEIRA, FEITORIS Pray
BANCADAS Feal
31 INSTALACOES ELETRICAS E Prey
TELEFOMICAS Real
32/ INSTALACOES HIDROSSANTARIAS Efﬁ“‘
33/ INSTALACAC PORTAS DE MADEIRA Efﬁ“‘
o S, DUV

33 INSTALAGAO PORTAS DE MADEIRA =12
4 FORRO DE GESSE Frey
ACARTONADOMOLDURAS Real
35 PINTURAS INTERNAS RiEY
Real
Prev
36/ MUROS i
37 PAVINENTAGAD RigY
< Raal

45 PREVENCAQ E COMBATE A By |
INCENDIO Faal
39 LOUGAS E METAIS SANITARIOS Er:a“‘
Prev
40/ JARDINEIRAS E PAISAGISHO AL
41/ LIMPEZAS Gl
Faal
42 ENTREGA DE CHAVES By
Faal

Figura 13- Cronograma Ed. Constantin (CONSTRUTORA DEZ, 2012)

O cronograma em questdo, assim como o0s das outras obras, € acompanhado pelo
engenheiro responsavel, que realiza a comparagdo entre o que estava previsto na
quinzena com o que efetivamente foi realizado. Normalmente esta comparacdo é
realizada no primeiro dia do més e no meio da quinzena, ou seja, conforme demonstrado
pela figura acima, no item 5 nomeado contencdes, o que foi realizado na segunda
guinzena de janeiro foi avaliado no primeiro dia Gtil de fevereiro e, o que foi realizado na
primeira quinzena de fevereiro foi avaliado na semana do dia 15. Os atrasos encontrados
em cada atividade sdo estudados pelo engenheiro e diretor de produgédo e séo
levantadas medidas para soluciona-los. O encarregado da obra ndo tem acesso ao
cronograma.
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Normalmente, nas obras ndo ocorrem atrasos consideraveis que excedam o prazo total
da obra, ja que percebido o atraso ao final da quinzena de alguma atividade,
principalmente as atividades criticas, existe uma acao para minimizar as interferéncias
negativas nas atividades posteriores. Por se tratar de um acompanhamento apenas
quinzenal, muitas vezes as op¢des que se mostram Sd0 poucas e, ha maioria das vezes,
resultam em custos acima dos previstos em orgamento, acarretando em obras com custo

bem superior ao do orcado.

Portanto, a partir da andlise da gestdo de prazos implementada na construtora DEZ
podem ser levantadas varias deficiéncias: primeiramente o nivel de decomposicao das
atividades ndo permite um acompanhamento eficiente; o acompanhamento quinzenal
ndo permite o levantamento das possiveis falhas em tempo hébil para correcdo antes
gque atrasos ocorram e sejam necessarias intervencdes que afetem negativamente o
custo da obra, j& que se tratam de obras com duracdo média de sete meses, ou seja,
com grande variabilidade de atividades em pequeno intervalo de tempo, e, por fim, o
conhecimento do cronograma apenas por parte do engenheiro responsavel nao
conscientiza a equipe de obra sobre a importancia desta ferramenta na gestdo de

prazos.

Uma melhoria no processo de gerenciamento de prazos seria interessante para
construtora, pois permitiria previsdo de possiveis riscos, ou seja, questdes imprevisiveis
que nao foram vividas em obras anteriores; reducdo dos custos ndo orcados para
execucao da obra e, por fim, colaboragéo por parte da equipe de producdo que exporia
as dificuldades do canteiro e estabeleceria prazos mais precisos para as atividades a

serem realizadas em um intervalo préximo de tempo.

3.4 Proposta de Processo de Gestéao de Prazos

A Construtora DEZ possui estrutura organizacional enxuta, ou seja, numero reduzido de
funcionarios em cada setor, o que permite facil comunicacdo entre 0s componentes.
Além disso, os empreendimentos lancados possuem praticamente as mesmas
caracteristicas. Nesse sentido, pode-se propor entdo um gerenciamento mais

simplificado que os utilizados usualmente por empresas maiores, mas um pouco mais
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completo que o utilizado atualmente. Tal tipo de gerenciamento simplificado sera exposto

a segquir.

Primeiramente devem ser melhor definidas as atividades constantes no cronograma, eis
que, por se tratarem de empreendimentos com periodo de obras de sete meses, ou seja,
grande variabilidade de atividades em um curto periodo, o nivel de decomposi¢cédo das
atividades levantadas na Estrutura Analitica de Projeto(EAP) deve permitir um
acompanhamento compativel. Sugere-se que o grau de decomposicdo das atividades

permita um acompanhamento em termos de semanas.

Tendo em vista que sédo obras que ndo apresentam atrasos consideraveis, pode-se dizer
gue a definicdo das duragBes e precedéncias de cada atividade baseada na experiéncia
de obras anteriores esta correta, sendo necessario apenas desmembramento dos prazos

conforme nova EAP.

Definidas as atividades, suas duragfes e precedéncias, o préximo passo é a geracao da
programacdo. Pelas caracteristicas da diretoria de producdo, ja apresentadas
anteriormente, as programacdes de médio prazo e de curto prazo seréo suficientes para
0 acompanhamento, sendo esta utilizada pelos encarregados e engenheiro no canteiro
de obras e aquela utilizada pelo diretor de producdo, compradores, auxiliar de

engenharia e engenheiro.

Na programacdo de médio prazo, todas as atividades serdo evidenciadas e o
acompanhamento serd quinzenal, em que o preenchimento sera feito a partir da
programacao de curto prazo. Pode ser utilizado o cronograma simplificado ja em uso
pela construtora, apenas com as modificacbes das atividades conforme nova EAP e
marcacdo semanal nos campos “previsto” e “realizado”. Com a visao geral das etapas do
empreendimento com grau de detalhamento suficiente a programacéo de compra de
materiais e equipamentos, percepcao de interferéncias e contratacdes terceirizadas sera

facilmente visualizada. A figura 14 exemplifica a programacao de médio prazo sugerida.
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Figura 14- Programacao Médio Prazo Construtora DEZ

A programacédo de curto prazo utilizada no nivel operacional, ou seja, no canteiro de
obras sera elaborada semanalmente em reunibes com presenca do engenheiro, auxiliar
de engenharia e encarregado. A partir da situacdo do andamento das atividades na
semana anterior serdo levantados para a proxima semana todos 0s servicos que deverao
ser executados dia a dia. Esta programacao ficar4 na posse do encarregado que fara o
acompanhamento. Ela permitir4 o constante controle do andamento da obra direcionando

0 encarregado.

PLANEJAMENTO SEMANAL OBRA FLO1/04
PREVISTO X REALIZADD SEMANA CAUSAS ATRASOS
ATWVIDADE SEG TER QuA Qul SEX SAB |DATA:
P
R
P
R
P
R
P
R
P
R
VLR S8 St W DL Obs: A ser preenchide na reunido da proxima semana
DESCRICAD RESPONSAVEL DATA

Figura 15- Programacao Curto Prazo Construtora DEZ
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Apbs treinamento da equipe envolvida nas programacgdes propostas espera-se que elas
sejam plenamente utilizadas e resultem em empreendimentos entregues no tempo e

custos previstos.
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4. CONCLUSAO

Em face de todo o exposto ao longo deste trabalho constata-se que para qualquer tipo
de empreendimento a gestdo adequada de prazos € essencial para gerar resultados

satisfatorios para todos os envolvidos.

Nesse sentido, um planejamento, com detalhamento suficiente, ou seja, com
decomposicdo de atividades e prazos adequados, garante um acompanhamento
eficiente proporcionando conhecimento pleno da obra, deteccdo de situagbes
desfavoraveis rapidamente, agilidade de tomada de decisdes, alocacdo correta de

recursos, entre outros.

Demonstrou-se na proposta de implementacdo de gestédo de prazos a Construtora DEZ,
empresa de pequeno porte, um método que se adequa as necessidades da empresa,
levando-se em considerag¢do a organizagdo da mesma, numero de funcionarios e tempo

médio de obras.

Espera-se que a metodologia proposta seja implementada na referida construtora e que

os resultados propostos sejam alcangados.
Por fim, ndo se pode deixar de destacar que uma boa gestdo depende muito do pessoal

envolvido, ou seja, 0s agentes responsaveis pelo planejamento e controle devem possuir

além de experiéncia no ramo, vontade de melhoria continua dos processos.
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