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RESUMO

Apesar de todos os beneficios documentados sobre o Planejamento e Controle, esta funcédo
tem sido realizada de maneira informal em muitas empresas, cujas decisdes acabam sendo
tomadas com base na experiéncia dos funciondrios. Dessa forma, este artigo teve por objetivo
analisar o planejamento e controle de atividades de um escritério de projetos de arquitetura
e engenharia que utiliza a metodologia BIM a luz do Last Planner. Para tal, foram realizadas 6
entrevistas com gestores e projefistas buscando entender como ocorre o planejamento e o
controle de curto, médio e longo prazo, bem como visualizar possiveis ineficiéncias. Verificou-
se diversas ineficiéncias no planejamento e controle das afividades, principalmente em
relacédo a comunicacdo, tanto inferna como externa. Por fim, proposicées de melhorias foram
sugeridas aos gestores visando melhor a eficiéncia do processo. (Produto de disciplina,
finalizado)
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ABSTRACT
Despite all benefits, planning and confrol is often done in an informally way in many
companies, where decisions are often based on employee experience. Thus, this paper aims
to perform an analysis of activities planning and control based on Last Planner System of an
architecture and engineering office that uses BIM methodology, verifying if the activities
planning and control are being effective. Interviews were conducted with office managers to
understand how the planning are usually made in short, medium and long levels, as well as to
visualize possible inefficiencies. At the end of this study, there were identified several
inefficiencies in activities planning and control, especially in communication aspect, both
internal (between employees) and external (between clients), suggesting to managers some
possibilities for improvements in planning and control for performing activities more efficiently.
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1 INTRODUCAO

Diversos estudos tém buscado aumentar a eficiéncia no gerenciamento da
construcdo, buscando reduzir retrabalhos, bem como o tempo das atividades
(STEFANIC; STANKOVSKI, 2019). A md gestdo do conhecimento € um dos principais
fatores que afetam a baixa produtividade e eficiéncia no campo da construcdo
(MANDICAK et al., 2018) que pode comprometer a viabilidade de um investimento.
Desta forma, identificar e eliminar as atividades que ndo agregam valor torna-se
essencial, sendo o planejamento e controle o processo que permite organizar e
auferir seu cumprimento. Entre as vdrias sistemdaticas de Planejamento e Conftrole,
pode-se destacar o Last Planner System (LPS), por integrar claramente o
planejamento em trés niveis: nivel estratégico (longo prazo), nivel tatico (médio
prazo) e nivel operacional (curto prazo). O LPS € baseado nos conceitos da
Construcdo Enxuta e, segundo Rosa, Isatto e Reck (2017), trazem como diferencial
consideracdo da incerteza e da variabilidade quando da elaboracdo dos planos.

Nesse cendrio, o uso de novas tecnologias da informacdo, em especial do Building
Information Modeling (BIM) no processo de producdo de projetos tem auxiliado os
profissionais da construcdo civiluma vez que a modelagem das edificacdes em 3D e
a interacdo dos atores intervenientes de projeto permitem melhor desenvolvimento
e racionalidade das informacdes armazenadas em um Unico modelo digital, o que
conftribui para uma melhor qualidade de processos de projeto e planejamento. A
elaboracdo de um bom projeto é crucial para a qualidade final da construgcdo, mas
este objeto deve ser em tempo hdbil para sua execucdo. Nesse sentido, a infroducdo
de novas tecnologias como o BIM pode auxiliar o planejamento uma vez que a
gestdo da informacdo € facilitada (PERMONIAN; NETO, 2015). Neste confexto, o
presente trabalho teve como objetivo analisar o planejomento e controle de
atividades de um escritério de projetos de arquitetura e engenharia de pegueno
porte que utiliza em seu processo de projeto a metodologia BIM localizado em
Fortaleza-CE & luz do LPS para levantar as dificuldades existentes no processo de
planejamento.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1Planejamento e controle na constru¢ao a partir do Last Planner System

O planejamento a luz do LPS estd estruturado em trés niveis hierarquicos (longo,
médio e curto prazo) que se diferenciam pelo horizonte de tempo considerado e
pelo papel que cada um desempenha do sistema de Planejamento e Controle da
Producdo (PCP). Segundo Bernardes (2001), o planejomento de longo prazo
corresponde ao primeiro passo do processo de planejamento com a finalidade
estabelecer datas marco dos servicos a serem realizados. E importante que este
planejamento seja analisado de acordo com o setor financeiro da empresa, a fim de
compatibilizd-lo com o fluxo de caixa previsto e, de acordo com Rosa, Isatto e Reck
(2017), contempla todo o periodo do sistema.

J& o planejamento de médio prazo tem por objetivo integrar o nivel estratégico e o
nivel operacional, protegendo a producdo contra incertezas decorrentes de
eventuais faltas de recursos, conferindo um papel tdtico ao PCP, devendo-se analisar
e remover restricdes a tempo de permitir a execucdo conforme programado. Assim,
esse planejamento é elaborado para permitir que o gerente possa identificar e
selecionar a partir do plano de longo prazo quais os trabalhos deverdo ser
executados nas semanas seguintes (BALLARD, 1997). De acordo com Alves et al.
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(2001), no Planejamento de Médio Prazo, considera-se uma janela moével de tempo,
sendo por essarazdo denominado Lookahead Planning (planejamento olhando para
frente), dentro da qual os pré-requisitos das tarefas vao sendo gradativamente
satisfeitos para garantir as condicdes necessdrias a realizacdo das mesmas. No
entanto, de acordo com Coelho (2003) € comum haver muitas variacdes entre os
procedimentos adotados por diferentes empresas neste nivel de planejamento,
podendo-se utilizar horizontes de planejamento de 4 semanas, com ciclos de controle
de 1 semanaq, para atividades com alta incerteza. Por outro lado, pode-se utilizar
horizontes de planejamento de até 4 meses, com ciclos de replanejamento mensais,
para atividades de baixo grau de incerteza. Contudo uma caracteristica € comum
a todos os tipos de Planejamento de Médio Prazo: o horizonte de planejamento é
maior que o ciclo de conftrole (Coelho, 2003).

Por fim, em relacdo ao planejamento de curto prazo, seu principal papel é atribuir
tarefas semanais para serem desempenhadas pelas equipes, agindo assim em nivel
operacional (BALLARD, 1994). Devem ser decididas juntamente com o responsdavel
pelas equipes, quais as tarefas que devem ser executadas em um periodo proximo,
sua sequéncia, carga de trabalho e prazos de execucdo de cada pacote de
trabalho designado(TOMMELEIN; BALLARD, 1997).

2.2 O Uso do BIM no Processo de Planejamento

Com o aumento da complexidade dos projetos surge a necessidade da infroducdo
de novas tecnologias para aumentar a produtividade, agilizar a troca de
informacoes e agilizar o processo de elaboracdo do projeto. Quanto mais complexo
um projeto, maior a necessidade do uso de tecnologia da informacdo para verificar
conflitos e gerir as tantas informacdes de cada interveniente (PERMONIAN; NETO,
2015). Ainda segundo Permonian e Neto (2015) no processo de producdo do projeto
€ necessdrio um tempo entre o cliente e o projetista para que ambos possam opinar
sobre a estética, a funcionalidade e a qualidade do empreendimento, sendo esta
interacdo crucial para a qualidade final do empreendimento. Neste cendrio, projetos
elaborados por meio da metodologia BIM tendem a ter uma gestdo aprimorada do
processo de projeto que melhoram o seu desenvolvimento como um todo. Uma
maneira de facilitar o processo planejamento de um projeto em BIM é através do
estabelecimento de um Plano de Execucdo BIM (BEP). O BEP é documento que
descreve uma visdo geral do processo de projeto com detalhes de implementacdo
para que a equipe envolvida tenha a comunicacdo facilitada e acompanhe prazos
e enfregas. Esse documento define também funcdes e responsabilidades para cada
uma dessas entregas Building and Construction Authority (2013).

3 METODO DE PESQUISA

O presente trabalho se configura como um estudo de caso Unico e qualitativo de
uma empresa de projetos de arquitetura e engenharia e foi desenvolvido em trés
etapas. Na primeira etapa realizou-se um estudo sobre PCP e, especialmente sobre
LPS, momento em que o referencial tedrico foi construido e possibilitou o
planejomento do estudo de campo e a selecdo dos instrumentos de coleta de
dados.

Com base em Coelho (2003), Alves et al (2001), Bernardes (2001), Ichihara (1997),
Howell (1997) Ballard (1997), Heineck (1996) foi desenvolvido um roteiro de entrevista
semiestruturado contendo 30 perguntas organizadas. Também foram desenvolvidos
dois tipos de questiondrios estruturados um para os gestores (com 21 perguntas) e
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outfro para equipe de producdo (com 9 perguntas). Em ambos os instrumentos as
perguntas foram divididas em categorias de planejamento de longo, médio e curto
prazo e ainda sobre controle. As entrevistas semi-estruturadas realizadas com 5
projetistas e 1 gestor envolvido com os processos de planejamento e controle da
empresa analisada. Os questiondrios foram aplicados a 2 gestores e 5 projetistas.

Por fim, foram coletados documentos para corroborar as entrevistas e os
guestiondrios servindo, portanto, como uma fonte de dados secunddria. A
triangulacdo das multiplas fontes de evidéncia (entrevistas, questiondrios e
documentos) possibilita aumentar a validode do estudo de caso realizado,
especialmente diminuindo o viés de pesquisa tipico de estudos qualitativos. Todos os
dados foram analisados qualitativamente. O caso analisado € uma empresa
cearense de pequeno porte que atua no ramo de arquitetura e engenharia por todo
o territério nacional e que utiliza a metodologia BIM em seu processo de projeto. O
setor de arquitetura j& atua no mercado hd mais de dez anos com projetos de
arquitetura e o setor de engenharia foi iniciado em 2017 com a elaboracdo de
projetos complementares, todos os projetos sdo desenvolvidos na plataforma BIM.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A comunicacdo do escritério com os clientes ocorre apenas por meio do diretor de
projetos e dos donos do escritério com os clientes e esse contato ocorre por meio de
conversas informais ou e-mail. Internamente, a comunicacdo entre arquitetos,
engenheiros e diretores ocorre por diversos canais de comunicacdo, como
conversas, e-mail, mensagens em redes sociais e pelo Trello (aplicativo de
gerenciamento de projetos). O planejamento de longo prazo normalmente é
realizado pela diretoria e pelo diretor de projetos em reunides semanais. A empresa
adota no maximo 2 semanas de horizonte de planejamento. Para projetos maiores,
o horizonte de longo prazo é feito para meses, raramente chegando a 1 ano. As
datas marco deste nivel de planejamento sdo definidas apenas para projetos de
duracdo maior que é meses, que possuem um planejamento com datas de entregas,
de reunido, de correcdo de projeto, etc. A maioria dos projetos da empresa sdo
enfregues em um prazo de 2 semanas. Quando a diretoria e o diretor de projetos da
empresa tém os prazos definidos, avalia-se se a equipe de producdo existente
consegue desenvolver as atividades planejadas no prazo acordado ou se hd
necessidade de ampliar os recursos. Entretanto, esse dimensionamento ndo leva em
consideracdo indices de produtividade, mas um valor intuitivo de tempo com base
em projetos passados. Além disso, muitas vezes as datas marco de entrega sdo
definidas pelos clientes. Segundo a gestdo, os principais motivos para o ndo
atingimento das datas marco sdo: a demora dos clientes em repassar as demandas
de projeto necessdrias, prazo inexequivel demandado pelo cliente e maturidade dos
processos, tanto técnicos como de gestdo do escritério. Quando uma data marco
ndo é cumprida, ndo hd custos adicionais para o cliente e a nova data é acordada
pelas partes. O repasse das datas marco para a equipe de producdo é feito
verbalmente ou através de calenddrio mensal. O diretor de projetos é responsavel
por gerir os contratos e definir os precos dos servicos com base no tamanho da drea
do projeto e na dificuldade de elaboracdo. O responsdvel pelo agendamento e
recebimento dos pagamentos dos clientes ndo lida com o planejamento da empresa
em nenhum dos niveis estratégicos. Sendo assim, apesar de o diretor de projetos estar
envolvido com todos os niveis de planejamento, ndo hd alinhamento entre as
receitas e os gastos da empresa com os prazos de elaboracdo dos servicos. Além
disso, ndo hd consideracdo do fluxo de caixa no planejamento de longo prazo. Nos
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projetos em que o prazo fornecido pelo cliente é curto, ndo hd adocdo de folgas.
Isso faz com que o atraso desses servicos atrase o inicio dos outros projetos, e esse
efeito domindé empurra toda a programacdo do escritério. No que se refere s
ferramentas de planejamento, apenas para projetos com prazos maiores é feito um
cronograma de Gantt envolvendo as datas marco de entrega, as reunides € 0s
periodos de elaboracdo de projeto. Para os demais projetos e servicos do escritério,
as afividades a serem desenvolvidas por cada projetista sdo enviados todo inicio de
semana pelo whatsapp para todos os membros da empresa. Na mensagem, sGo
especificadas as atividades a serem desenvolvidas em um horizonte de 2 semanas.

Para o planejamento de médio prazo, o horizonte de planejamento é também de 2
semanas, ou seja, ndo ha distincdo entre os planejamentos de longo e médio prazo
mesmo o escritério possuindo projetos e demandas de clientes com horizonte de
tempo maior. Apenas o diretor de projetos € responsavel pelo planejomento de
médio prazo, sendo ele o responsdvel por retirar todas as restricdes necessdrias para
a elaboracdo dos projetos, tais como: informar aos projetistas as demandas dos
clientes como os programas de necessidades e prazos, tirar duvidas técnicas de
elaboracdo de projetos, solicitar novas mdquinas e equipamentos de escritdrio,
revisar os projetos etc. Quando as atividades atrasam por conta da ndo remog¢do de
todas as restricées, elas sdo realocadas na programacdo das duas semanas
seguintes de acordo com o grau de prioridade e isso geralmente acarreta o atraso
de outras atividades futuras.

Para o planejamento de curto prazo, o horizonte de planejamento € de 1 semana.
Toda semana as atividades e prazos mais urgentes sdo discutidos e os projetistas sGo
alocados enfre as atfividades. O resultado dessa reunido € repassado pra equipe e
cada um é responsavel por preencher o quadro fisico semanal na linha equivalente
ao nome da pessoa com as atividades didrias ao longo de cada dia da semana. No
quadro fisico que fica exposto na sala, a primeira coluna se refere ao responsavel
pela atividade. As atividades que aguardam algum tipo de remocdo de restricGo ou
estdo previstas para iniciar em outras semanas ficam na coluna “em espera”. Ao
longo dos dias da semana os projetistas devem marcar as atividades repassadas pelo
diretor de projetos na linha referente ao seu nome. Atividades concluidas sdo
colocadas na penultima coluna. De acordo com a equipe técnica, hd o repasse das
datas de entrega dos projetos por whatsapp, e-mail, verbalmente, Trello, calenddrio
semanal ou por meio de um calenddrio impresso apenas do més atual que fica na
sala dos projetistas. Os horizontes de planejamentos repassados pela gestdo para os
funciondrios vao de dias antes da entrega, 1 ou 2 semanas.

O controle de quais servicos foram concluidos € feito, em parte, por checklists no
trello. Essa finalizacdo de atividades ndo € atrelada com o financeiro no que se refere
a liberacdo de notas e ndo hd uma padronizacdo dos servicos, ou seja, nem todos
0s projetos saem com o mesmo nivel de informacdes e nem com o mesmo padrdo
de qualidade. Existem checklists com informacdes bdsicas essenciais que devem
estar contidas nos projetos para evitar esquecimentos dos projetistas. Todo projeto ou
atfividade finalizados devem ser encaminhados por e-mail para os gestores do
escritério para que possam validar e encaminhar para o cliente. Como ndo hd
padronizacdo dos servicos, ndo hd comparacdo do padrdo de servico desejado
com o executado, apenas em alguns casos sdo feitas revisdes internas pelos gestores,
mas ndo & um evento formal. Em relacdo ao controle da produtividade dos
funciondrios, hd uma planilha com as horas gastas por funciondrios em cada servico,
mas que ndo hd um estudo de quanto tempo é gasto com cada projeto, discipling,
etc. A equipe técnica realiza seu préprio controle de produtividade através de:



ENTAC2020 — Porto Alegre, Brasil, 4 a 6 de novembro de 2020

Producdo de prints e PDFs que séo enviados ao e-mail do superior direto; descricoes
sumdrias das atividades na elaboracdo, dificuldades encontradas na elaboracdo de
solucoes também enviadas por e-mail; descricdo sumariamente do que foi feito ao
longo do dia na planilha de contagem de horas e intuicdo acerca do tempo gasto.
O restante informou que ndo controla, pois ndo considera que a produtividade
seguiria um padrdo. Quanto ao percentual de atividades concluidas em relacdo ao
planejado para o curto prazo € em torno de 60%, pois aparecem revisdes antigas que
acabam atrapalhando o planejamento. A Figura 1 apresenta as principais causas
que comprometem o planejamento e o controle do servico de elaboracdo de
projetos.

Figura 1 — Diagrama Causa - Consequéncia das falhas de planejamento e controle.
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Fonte: Os autores (2019).

Em roxo podemos observar as consequéncias € em azul as suas causas. Quanto as
causas da consequéncia “atrasos”, a “md priorizacdo da ordem de producdo”
chama atencdo, pois foi citado que ndo se deveria iniciar um projeto executivo sem
que o cliente tenha definido alguma informacdo pendente em estudos preliminares
ou haja algum documento que embargue a obra ou a aprovacdo do projeto,
evitando-se a perda de tempo. Com relacdo & “descentralizacdo de informacodes”
verifica-se que ndo hd uma ferramenta Unica que concentre todas as informacaoes.
H& diversos meios de comunicacdo interno e informacdes importantes, como
direfrizes de clientes e prazos de entrega, sdo perdidos. Quanto aos prazos
desproporcionais, os estudos preliminares, projetos bdsicos e projetos executivos
possuem a mesma duracdo para finalizacdo para alguns clientes, mesmo tendo
diferentes niveis de detalhamento e dificuldade. O retrabalho é ocasionado pela
falta de comunicacdo com o executor, problema recorrente na empresa jd que a
maioria das revisdes ocorrem porque o projeto ndo levou em consideracdo as
necessidades da equipe de construcdo. As definicdes e repasses das diretrizes do
cliente para os projetistas ocorrem j& durante a elaboracdo do projeto e somente
proximo a finalizacdo deste, o que gera retrabalho, pois o cliente ndo tomou as
decisdes chave do projeto no inicio. Além disso, quando ao repasse das diretrizes do
cliente, as informacdes, muitas vezes, ndo sdo salvas formalmente, sendo dificil o
acesso dos projetistas a estas informacdes. Percebeu-se também falhas externas no
repasse das informacodes, como no caso em que os clientes ndo sabem escolher as
diretrizes. A deficiéncia contratual foi verificada pois nos contratos ndo hd definicdo
clara do escopo de entrega ao cliente. Assim, muitas vezes os clientes exigem
revisdes com informacdes que ndo constam em contrato, mas que sdo executadas
pois ndo hd definicdo clara dos limites do produto. A desorganizacdo do acervo de
projetos atrapalha a produtividade uma vez que os projetistas perdem tempo
procurando documentos e informacodes. A equipe técnica relatou dificuldades no



ENTAC2020 — Porto Alegre, Brasil, 4 a 6 de novembro de 2020

cumprimento dos prazos estabelecidos. Os principais motivos sdo: falta de todas as
informacodes necessdrias para o projeto, sendo necessdrio esperar documentos ou
mais instrucdes por parte dos clientes; trabalhos repassados quando os prazos j& estdo
proximos da entrega; prazos repassados geralmente sdo apenas a data final, ndo ha
“submarcos” para ordenar a entrega das partes; prazos curtos (inexequiveis) para o
nivel de detalhamento alto requisitado pelo cliente; falta de conhecimento técnico
para desenvolver o projeto; surgimento de novas informacdes durante o andamento
do projeto; realizacdo de melhorias no modo de operacdo do sofftware durante o
projeto; estado emocional ; falta de clareza do escopo; falta de previsGo de maior
tempo de execucdo para projetos de maior complexidade; inexperiéncia de novos
infegrantes da equipe técnica com softwares BIM. Dentro do contexto de politicas,
processos e tecnologias que englobam o BIM, percebe-se que ndo hd um processo
bem definido de fluxo de informacdo dentro do escritdrio entre os intervenientes do
processo de projeto. E importante que isso seja formalizado e utilizado por meio de
um BEP ou algum documento que delimite a atuacdo de cada ator do processo e
como irdo interagir e repassar informacoes entre si. © Quadro 1 sumariza as sugestoes
de melhoria realizadas ao processo. Ao final de cada sugestdo, define-se em que
nivel estratégico ela deve ser adotada por meio dos cédigos L para planejamento
de longo prazo, M para médio e C para curto.

Quadro 1- Sugestdes de melhorias.

1.Repasse de datas de enfrega finais e submarcos para melhor
dimensionamento do trabalho dos projetistas (C); 2.Centralizar informacdes
em apenas um canal de comunicagdo(L,M,C); 3.Confratar consultores para
treinamento da equipe técnica a fim de evitar pausa do trabalho para
estudos(C); 4.Redlizar treinaomento de novos infegrantes que ndo tem
ATRASOS familiaridade com o software BIM utilizado ou exigir esta habilidade antes da
contratacdo(C);5.Proporcionar momentos de desestresse e
acompanhamento psicolégico aos funciondrios para minimizar efeitos do
estado emocional(C);6.Criar padrdo de organizagcdo de projetos e
documentos para facilitar acesso ao acervo(L,M,C);7.Incentivar cultura
organizacional de preenchimento do quadro fisico e mensal(L,M,C).

1.Treinar diretores acerca dos niveis de planejomento (LM); 2.Aplicar
ferramentas compativeis com cada nivel de planejamento e controle(L,M,C);
FALHAS DE 3.Estudo da produtividade da equipe para prazos e valores de contrato mais

GESTAO assertivos(L,M); 4.Dividir responsabilidades do diretor de projetos com outros
diretores(L,M). 5. Criacdo e uso de um BEP (C,M,L).

1.Aplicar programa de necessidades e direfrizes para todos os clientes para
evitar a espera de informacdes que ddo prosseguimento ao andamento do
RETRABALHO | projeto(L,M); 2.Revisar contrato para que fique mais claro acerca dos prazos
e escopo de entrega(L,M); 3.Criar rotina de revisdo de projetos(M,C).

Fonte: Os autores (2019).

3 CONCLUSOES

O presente estudo buscou compreender o planejamento de um escritério de projetos
com base no sistema LPS. Foi possivel mapear o processo, e elaborar um diagrama
de causas e consequéncias evidenciando as ineficiéncias. Além disso, foram
sugeridas melhorias para mitigar os problemas de planejaomento e controle e
aumentar a produtividade dos funciondrios do local estudado. Por fim, pode-se
concluir que apesar do uso da metodologia BIM no processo de projeto, verificou-se
uma série de ineficiéncias relacionadas d informalidade da comunicacdo entre os
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intervenientes do processo de projeto, d descentralizacdo de informacdes relevantes
para o projeto e a falta de transparéncia de datas e diretrizes de projeto em seu
processo de planejaomento que atrapalham o desenvolvimento dos servicos
propostos. Deste modo, com estes problemas, os projetos sGo entregues de forma
ineficiente, ou até mesmo com erros, gerando retrabalhos na obra, os quais
acarretam desperdicios em termos de tempo e custos. Como sugestdes futuras,
deve-se buscar aplicar as ferramentas propostas e avaliar os efeitos destas nas
solucdes das problemdticas levantadas e buscar o desenvolvimento e adocdo de
um BEP para auxiliar na definicdo dos objetivos e usos do modelo, nas especificacdes
de modelagem, no mapa de processos e procedimentos de gestdo e colaboracdo.
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