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RESUMO

O aquecimento no setor da constru¢do civil e os investimentos em obras de multiplos
pavimentos nos ultimos anos em nosso Pais, em especial na cidade de Fortaleza, fizeram com
que as empresas buscassem novos modelos e ferramentas para o gerenciamento de suas obras.
Desse modo, a utilizacdo de um sistema de planejamento e controle de producio e o emprego
de uma ferramenta, linha de balango, tem sido cada vez mais decisiva para o gerenciamento
dos empreendimentos melhorando sua qualidade e rentabilidade. Este trabalho tem como
objetivo avaliar a eficiéncia da aplicac¢do da ferramenta de Linha de Balangco em uma empresa
construtora na cidade de Fortaleza. Na monografia apresenta-se uma fundamentagdo tedrica
discorrendo sobre planejamento e controle de produgdo na construcdo civil e o
acompanhamento de obra com a linha de balango em seguida tem-se uma pesquisa de estudo
de caso unico, em que se descreve uma visdo do sistema de planejamento e controle da
producdo da empresa e o acompanhamento de obra realizado por esta, com as devidas
consideragdes finais de pesquisa. Por fim relata-se na conclus@o a importancia que a linha de

balanco representa como referencial de acompanhamento na obra.

Palavras-chave: Planejamento e Controle da Producao, Linha de Balango, Construcao Civil.



ABSTRACT

The heating in the civil construction sector and investments in works of multiple floors in
recent years in our country, especially in the city of Fortaleza, meant that companies seeked
new models and tools for managing your works. Thus, the use of a system of planning and
control of production and use of a tool, line balance, has been increasingly important to the
management of projects improving quality and profitability. This study aims to evaluate the
efficiency of implementation of tool line balance in a construction company in the city of
Fortaleza. In the monograph presents a theoretical foundation discussing the planning and
control of production in civil construction and monitoring of work with balance line then has
a search for a case study single, where describes a vision of the planning system and control
of the production of company's and monitoring of work performed by it, with due
consideration of the final survey. Finally it is reported on the completion of the importance

the Line of Balance represent as a reference for monitoring the work.

Keywords: Planning and Control of Production, Line of Balance, Civil Construction.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracoes Iniciais

Com crescimento econdmico nacional dos ultimos anos € consecutivo
aquecimento no setor da constru¢do civil, grandes oportunidades de negocios e
empreendimentos acabaram surgindo, e com isso houve um surgimento considerdvel de novas
empresas. E importante notar que atrelada a essas oportunidades de empreendimentos, a
grande disputa no mercado fez com que estas empresas buscassem melhorias para se
manterem, desenvolver-se continuamente e assim se sobressair diante das concorrentes.

A partir da necessidade de elevar a competitividade dos empreendimentos perante
o mercado, os empresarios t€ém buscado o aumento na qualidade dos servigos, acompanhado
pelo acréscimo de produtividade. Essa busca ocorre através da implantacdo de novos modelos
de gerenciar fazendo com que se reduzam cada vez mais os custos de producdo e se aumente a
absolvicao do produto final que é o imdvel pelos clientes, visto que a cada dia estes estdo
mais exigentes no que se refere a propria qualidade, o preco e também o prazo (ALVES;
MARCHESAN; FORMOSO, 2001).

Visando principalmente atingir o prazo final da obra de forma eficiente, com um
nivel padrio de servico e dentro do orcamento, o sistema de planejamento se torna
fundamental para a tomada de decisdo. Segundo Bernardes (2001) a tomada de decisdo esta
intrinsecamente relacionada com o planejamento, pois € através do processo decisorio que as
metas estabelecidas nos planos podem ser cumpridas. Aliado ao planejamento torna-se
necessdria ferramentas praticas para que o acompanhamento e a visualizacdo do
desenvolvimento das tarefas projetadas estejam a disposi¢ao de seus usuarios.

Existem vérias ferramentas de planejamento e controle de producdo, sendo a linha
de balan¢o uma das mais indicadas para projetos com servicos repetitivos, como acontece em
edificacdes de multiplos pavimentos, pois a mesma utiliza o conceito de linhas de fluxo,
estabelecendo ritmos de produgdo para cada processo, o que a faz tirar proveitos da repeticdao

das tarefas (MENDES JUNIOR, 1999).



1.2 Justificativa

Tendo em vista a grande competitividade no setor da construgdo civil, se torna
fundamental que as empresas procurem por melhorias gerenciais, e € principalmente através
dos métodos de planejamento e controle de obras que estas empresas construtoras podem
obter €xito em suas metas.

Devido a pouca disseminacdo das técnicas que caracterizam o sistema de
gerenciamento de obras no setor da construcio civil, mas precisamente em empreendimentos
habitacionais de multiplos pavimentos, optou-se por estudar os conceitos de planejamento e
controle da producdo, e também um instrumento utilizado em obras com repeticdo, que € o
caso da Linha de Balango, visando atingir os prazos determinados conciliando servi¢os com
elevado padrdo de qualidade e principalmente com a méxima capacidade de producao.

O que se percebeu dentro de obras é uma grande dificuldade de cumprir os prazos
tracados no inicio do empreendimento, sendo que, esta dificuldade apresenta-se como um dos
maiores problemas enfrentados pelos responsdveis por gerenciar estes empreendimentos,
entdo, resolveu-se estudar como a linha de balango pode auxiliar no acompanhamento de

obras verticais e se esta realmente pode ser eficiente para o alcance dos planos iniciais.

1.3 Problema

Partindo do pressuposto que a linha de balango € um excelente instrumento para

auxiliar no gerenciamento de empreendimentos de multiplos pavimentos, serd que a forma da

sua aplicacdo estd agregando valor para o acompanhamento de obra?

1.4 Objetivos

A seguir estdo apresentados os objetivos desta monografia.

1.4.1 Objetivo geral

— Avaliar a eficiéncia da linha de balango para o acompanhamento de obra em

uma empresa de Constru¢ao Civil no setor de Edificacdes na cidade de

Fortaleza-CE.
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1.4.2 Objetivos especificos

— Realizar uma revisao tedrica explorando os fundamentos de planejamento e
controle da produ¢do na construcdo civil, discorrendo sobre suas dimensoes

horizontal e vertical;

— Fazer uma abordagem dos conceitos utilizados para aplicacdo da linha de
balanco no acompanhamento de obra, destacando suas etapas de aferi¢do das

atividades, atualizacdo do planejamento e interpretacdo do desempenho;

— Efetuar um estudo de caso da aplicacio da linha de balanco para o
acompanhamento de obra através de uma pesquisa semi-estruturada em uma

empresa.

1.5 Estrutura do Trabalho

A monografia serd dividida em cinco capitulos, organizados da seguinte forma:

- Capitulo 1 — Tem-se a introdug@o do trabalho, é composta por consideracoes
iniciais onde se vé uma breve contextualizacdo do tema, justificativa do trabalho, o problema

de pesquisa e os objetivos divididos em geral e especificos.

- Capitulo 2 — Desenvolve-se a fundamentacdo tedrica, € discorrido sobre o
planejamento e controle na construg¢do civil bem como sobre o acompanhamento de obras

com a utiliza¢@o da linha de balanco.

- Capitulo 3 — Apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada para a realizacao

do trabalho que se d4 com um estudo de caso.

- Capitulo 4 — Descreve-se o estudo de caso realizado em uma construtora dentro

de uma obra residencial de multiplos pavimentos.

- Capitulo 5 — Relata-se a conclusdo da pesquisa feita através do estudo de caso

relacionada os assuntos abordados na fundamentagdo tedrica.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento e controle de producio na construcao civil

Esta primeira parte do capitulo traz uma apresentacdo do sistema de Planejamento
e Controle da Producio (PCP). E objetivo deste item expor um marco na gestio da producio,
que foi 0 modelo conhecido como constru¢do enxuta, além de, principalmente discorrer sobre
as duas dimensdes basicas do PCP que sdo: horizontal e vertical.

Segundo Bernardes (2001 apud COSTA, 2010) o planejamento consiste em um

processo de tomada de decisdo e estabelecimento de metas que apenas sdo atingidas se o
planejamento for seguido de controle. Ainda de acordo com Costa (2010), o sistema PCP tem
sido um diferencial para as empresas e estas tem se qualificado cada vez mais quando se
utiliza do sistema.

Em um sistema de produgdo, ao serem definidas suas metas, faz-se necessério

formular planos para atingi-las, administrar os recursos humanos juntamente com fisicos e
acompanhar esta acdo, permitindo a correcao de provaveis desvios. No conjunto de fungdes
de um sistema produtivo definido por uma empresa, as atividades sdo desenvolvidas pelo seu
setor de planejamento e controle da producao (TUBINO, 1997).

De acordo com Tubino (1997), existem varias formas de classificar os sistemas

de producdo. As principais formas de classificacdo sao:

— Por grau de padronizacio, quanto mais padronizados os produtos, mais estes
podem ser produzidos em grande escala; seu sistema produtivo pode ser
organizado de forma a alinhar mais facilmente os recursos disponiveis e os
métodos de trabalho e controle, contribuindo para maior eficiéncia do sistema,
com consequente redugdo de custos;

— Por tipo de operacio, sendo classificados segundo dois grandes grupos que sao
0s processos continuos e discretos; no primeiro caso tem-se uma produgdo que
ndo se pode identificar individualmente e nos processos discretos envolvem
uma producio que podem ser isoladas em lotes ou unidades;

— Pela natureza do produto, os sistemas de produ¢do podem estar voltados para
geracdo de bens ou servicos; no primeiro caso no ato da produgdo se tem uma
materializacdo do produto, ja no segundo caso o produto € algo intangivel.

No setor da construgdo civil, o sistema de producdo e montagem ¢é bastante

peculiar, sabe-se que ao inverso das inddstrias convencionais, em uma obra a estacdo de
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montagem se desloca pelo produto, tornando um sistema de produgdo dificil de ser
padronizado, com tipos de operagdes continuas e discretas, e também para materializacdo do
produto exige-se que se produzam, também, servigos intangiveis e dificeis de mensurar.

O processo de PCP na construcao civil define as diretrizes da producdo de acordo
com sistema de producdo da organizacdo e o processo de montagem do produto. O
planejamento que determina o cronograma da execucdo de atividades e o controle que permite
o acompanhamento e a verificacdo do andamento fisico destas no empreendimento (LOSSO e
ARAUIJO, 1995 apud MORAES, 2007).

A partir Ballard e Howell (1996 apud BEZERRA 2010), o processo de
planejamento dentro do sistema de PCP € caracterizado pela criacdo de metas que sustentam o
gerenciamento dos processos produtivos, enquanto o controle garante o cumprimento destas
metas, bem como avalia sua conformidade com o planejado, fornecendo assim, informacdes
para preparagdo de planos futuros.

A relagdo entre o planejamento e o controle ¢ mostrada na Figura 2.1. O
planejamento produz planos que dirigem os processo € o controle tratam os dados vindo da
producdo gerando informacdes que retroalimentam o processo (HOWELL; BALLARD,
1998).

Figura 2.1 - Relacionamento entre o planejamento e controle

Retroalimentagdo

. |
1 1
1
v
Comparacdo:
Informacgo Planejamento |3 Planos [==3 planejado
X
Executado

[

Producio |r— Controle

Fonte: adaptado de Howell e Ballard (1998)
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2.1.1 Principios da construgdo enxuta

Em meados de 1990, a industria da constru¢do comeca a provar a aplicacido de um
novo modelo de gestdo da producdo, com base em conceitos nascidos da industria
automobilistica, conhecido por construcdo enxuta (lean construction), sendo um resultado de
trabalhos de pesquisa realizados por Koskela (1992), pautado na discuss@o de trabalhos de
diversos pesquisadores da drea de gerenciamento da produgdo e da construgdo civil (JUNIOR
OLS; JUNIOR CAB, 2010).

A construcdo enxuta na verdade é uma filosofia de producdo para construgao civil,
baseada nos principios apresentados por Womack e Jones na obra, A Mentalidade Enxuta nas
Empresas Lean Thinking, de 2003, que aborda a aplicagdo dos conceitos do Sistema Toyota
de Producdo ao setor industrial (JUNIOR OLS; JUNIOR CAB, 2010).

Estes dois autores em um artigo, apresentam o grau da importancia de um sistema
PCP aliado com a filosofia da constru¢do enxuta para o setor da construcdo civil. Estes
afirmam que ndo apenas na execu¢do de obras como para o préprio desempenho das empresas
no setor esta alianga se torna importante.

Segundo Koskela (1992 apud BEZERRA, 2010), com a filosofia da constru¢ao
enxuta se comeca a entender os processos da construcao civil de forma diferente. Esta nova
visdao defende que produgdao é composta por, além de atividades de conversdao, também, por
atividades de fluxo. Com o intuito de operacionalizar e integrar as duas atividades de
producdo, foram formulados onze principios, como mostrados a seguir ainda neste capitulo.

A diferenca entre os conceitos da constru¢do convencional e a constru¢cdo enxuta
estd baseada principalmente na visdo de transformacgdo. No modelo tradicional a produgdo é
vista unicamente como atividade de simples transformagdo, e na filosofia da lean
construction, se considera a produ¢do como um fluxo de atividades de transformacdo e ndo
transformacdo, onde esta segunda anteriormente seria negligenciada, tendo como objetivo o
aumento da qualidade e produtividade dos processos produtivos abrangendo principalmente
os principios de conversdao e fluxo, como também valor, que estardo dentro dos onze
principios (KOSKELA, 2000 apud BEZZERA, 2010).

Pode-se ver que na visdo tradicional o processo de produgdo consiste em
atividades de conversdo de matérias (inputs) em produtos (outputs), constituindo em uma

simples conversdo ou transformacdo dividida apenas em subprocessos, ver Figura 1.2.
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Figura 2.2 - Processo de modelo de conversao tradicional

Entradas > Processo de Resultados
Producéao
-.l‘nllll""..l."..-- -"llllllllllhl.l‘.....-...--

—I Sub-processo 1 —.} Sub-processo 2 [—Jp ==jp! Sub-processon b

Fonte: Machado e Heineck (2011).

De acordo com Koskela (1992 apud JUNIOR OLS; JUNIOR CAB, 2010), esta
visdo convencional que é usada em processo de elaboracdo de orcamentos e nos planos de
obra, abrangendo apenas atividades que agregam valor ao produto final acarretando algumas

deficiéncias:

— Sdo desprezados fluxos fisicos entre as atividades, sendo a maioria dos custos
oriunda desses fluxos;

— Existe concentracdo do controle da produ¢do nos subprocessos individuais em
detrimento do processo global;

— Sdo ofertados ao mercado produtos inadequados por ndo se levar em conta os

requisitos dos clientes.

Ainda segundo os mesmos autores, como poderemos ver na Figura 2.3, sabe-se
que a construcdo enxuta € um ambiente produtivo composto por atividades de conversdes e de
fluxos, embora somente as primeiras agreguem valor ao processo, o gerenciamento das
atividades de fluxo torna-se etapa essencial na busca do aumento dos indices de desempenho
dos processos produtivo.

Para a visdao moderna na constru¢do enxuta t€ém-se, além do processo de produgdo,
as atividades de transporte ou movimentacdo, a espera e a inspe¢do que pode gerar o

retrabalho, constituindo o processo de fluxo, ver Figura 2.3.
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Figura 2.3 - Processo de modelo de conversdo considerando fluxos

ram:m_

P t

——p| Transporte |—p| Espera |—Pp rocess:lameno_’ Inspecéo —)l
Processamento

I—-’l Transporte |— Espera |—P» 9 —4 Inspecio —Pp

f Retrabalho

Fonte: Machado e Heineck (2011).

No

sistema produtivo da construcdo, sob a visdo da filosofia enxuta,

esquematicamente, Figura 2.3, temos os retangulos escuros que representam as atividades do

processo que ndo agregam valor em contraste com aquelas que agregam que s3o o0s

processamentos (MACHADO; HEINECK, 2011).

Portanto, a partir da verificacdo dos principios de fluxos de producdo pode-se

compreender como se eliminar ou minimizar as causas dos desvios dos planos e com isso

viabilizar a tomada de decisao (BALLARD; HOWELL, 1996 apud JUNIOR OLS; JUNIOR

CAB, 2010).

Entdo, segue abaixo os onze principios proposto por Koskela (1992) mencionados

por Junior OLS e Junior CAB (2010):

i.

il.

1il.

Diminuicdo das parcelas que ndo agregam valor: constitui o principio mais
geral do novo modelo de gestdo da produgdo, e compreende a minimizagao ou
eliminacdo das tarefas que tomam tempo, recursos ou espaco sem, no entanto,
contribuirem para atender aos requisitos do cliente final;

Crescimento do valor do produto através de uma consideragdo sistematica dos
requisitos do cliente: no caso, a agrega¢do de valor ao produto ocorre quando
sdo atendidas as necessidades dos clientes, exigindo a identificacdo dos
mesmos;

Diminuicdo da variabilidade: as variabilidades no processo sdao bem
significativas tanto com relagdo a qualidade do produto final, quanto ao que
diz respeito aos prazos de execugdo das atividades. As irregularidades nos

prazos provocam aumento do tempo de producdo e das partes que ndo

agregam valor;
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iv. Reducgdo do tempo de ciclo: o tempo de ciclo corresponde na soma dos prazos
necessdrios para processamento, inspecdo, espera € movimentacdo. A sua
diminui¢do pode ser alcancada a partir da reduga@o da parcela de atividades que
ndo agregam valor;

V. Simplificacdo pela minimizacido do nimero de passos e partes: a
simplificacdo pode ser processada como a reducdo de componentes do produto
ou do nimero de passos existentes em um fluxo de material;

vi. Crescimento da flexibilidade na execug¢do do produto: para se aumentar a
flexibilidade, deve-se procurar diminuir o tamanho dos lotes, aproximando-os
da sua demanda; reduzir o tempo de preparacdo e troca de ferramentas e
equipamentos; desenvolver o todo o processo de forma a possibilitar a
adequacdo do produto aos requisitos do cliente e utilizar equipes de produgao
polivalentes;

Vii. Crescimento da transparéncia: objetiva diminuir a possibilidade de ocorréncia
de erros na produgdo, atribuindo-se maior transparéncia e visdo ao processo de
producio;

viii.  Visdo no controle de todo o processo: trata-se de buscar a otimizagdo do
processo como um todo e ndo apenas de etapas do mesmo;

ix.  Estabelecimento de melhoria continua ao processo: todos os esforcos para
reducdo de perdas devem ser implementados de maneira continua nas
organizacoes;

x.  Balanceamento dos fluxos com a melhoria das conversdes: melhores fluxos
necessitam de menor capacidade de transformacdo e requerem menor
investimento em equipamentos;

xi.  Benchmarking: consistem em um processo de adaptacdo a partir de maneiras
aplicadas em outras empresas, tipicamente consideradas destaques existentes

no mercado.

2.1.2 Dimensaoes do planejamento e controle da producao

Laufer e Tucker, (1987 apud BEZERRA 2010) afirmam, sobre o PCP, que “o
planejamento estabelece as metas e o caminho para que sejam alcancadas, enquanto o

controle € o processo que garante que este curso seja mantido.”
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Com o objetivo de melhor organizar o sistema de Planejamento e Controle da
Producdo, baseando-se principalmente nos trabalhos de Bernardes (2001) e Formoso (2001).
O processo de PCP pode ser segmentado através de duas dimensdes bdsicas: horizontal e
vertical. Na primeira temos as etapas pelas quais o processo de planejamento e controle é
realizado, enquanto na segunda, os vinculos destas etapas com os diferentes niveis gerenciais

de uma organizacdo (BERNARDES, 2001).

2.1.2.1 Dimensdo horizontal

Esta dimensdo é constituida basicamente por cinco etapas nas quais o sistema de
planejamento e controle € realizado, que vao desde a preparacio do processo de planejamento
até a avaliacao deste processo (LAUFER; TUCKER, 1987 apud ALVES et al. 2001).

Na Figura 2.4 podemos ver o ciclo de planejamento, no qual temos o ciclo
continuo que acontece diversas vezes durante a execu¢do da obra e o ciclo intermitente que

ocorre em alguns casos, no comego e/ou final da obra.

Figura 2.4 - Ciclo de Planejamento

Ciclo de Preparacio e Avaliacio de Processo

2
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Planejamento
e Controle
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Ciclo intermitente = m= m= =

Fonte: Laufer e Tucker (1987) apud Bernardes (2001)

A seguir sdo descritos as cinco etapas referentes a pratica do planejamento e controle da

producdo na dimensao horizontal conforme indicado por Formoso (2001):
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1* Etapa: Preparacdo do processo de planejamento

Nesta etapa sdo definidos procedimentos e padrdes a serem adotados na execucao
do processo e elaboracdo dos planos. Das indmeras definicdes feitas nesta etapa do processo
advém a necessidade de uma andlise profunda das condi¢des que influenciam as atividades do
processo. Estas condi¢des podem ser identificadas no ambiente em que a empresa se insere €
na sua forma de atuacdo neste meio. Entre as decisdes tomadas neste estdgio destacam-se as
frequéncias com que os planos serdo revisados, defini¢do dos principais envolvidos nos
processos e suas fungdes e bem como as técnicas e ferramentas a serem utilizadas.

2* Etapa: Coleta de informacdes

A qualidade do processo de planejamento e controle depende fundamentalmente
da disponibilidade de informacdes para os gestores. Tais informacdes sdo produzidas, em
formatos e periodos variados, por diversos setores da empresa e também por outros
intervenientes do processo. Assim, existe a necessidade de constituir um sistema de
informacdes relativamente complexo, no qual os deveres dos responsiveis devem ser
definidos.

3* Etapa: Elaboragdo dos planos

Nesta segunda etapa normalmente temos uma maior atencdo dos responsaveis
pelo planejamento. Esta atencdo estd ligada ao fato de que, neste momento, é realizado o
produto do processo de planejamento, ou seja, o plano de obra. Durante muito tempo
intermindveis discussoes acerca de qual a melhor técnica a ser utilizada na elaboracao de um
plano de produgdo. Entretanto, ao se conhecer a natureza do processo de planejamento e
controle, conclui-se que diversas técnicas podem ser utilizadas simultaneamente. Cada uma
das etapas tem mais ou menos eficiéncia em funcao do tipo de obra, do nivel de plano a ser
elaborado, da habilidade dos responsaveis e de outros fatores que vao além da sua natureza.

4? Etapa: Difusao das informagdes

As informacdes produzidas na elaboracdo dos planos precisam ser difundidas
entre os seus usudrios, tais como diferentes setores da empresa, projetistas, subempreiteiros e
fornecedores de materiais. Cada um dos clientes internos do processo de planejamento e
controle demanda uma parcela de informacgdo especifica, muitas vezes sob um formato tnico.
Portanto, é importante que sejam definidos, para cada um deles, a natureza da informacao
demandada, sua periodicidade, o formato a ser apresentado e o ciclo de retroalimentagao.

5% Etapa: Avaliagdo do processo de planejamento

O processo de planejamento tem realmente que ser avaliado de forma a

proporcionar a melhoria do processo para empreendimentos futuros, ou para um mesmo
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empreendimento, quando for relativamente longo o seu periodo de execu¢do. Para tornar isso
possivel, é necessdria a utilizacdo de indicadores de desempenho, ndo s6 da producgdo
propriamente dita, mas também do préprio processo de planejamento. E necessario definir a
periodicidade dos ciclos de avaliagdo, de forma a detectar falhas nas diversas etapas, criando-
se, assim, possibilidades de melhorias. Ciclos muito curtos podem definir tomadas de decisao
pouco amadurecidas, enquanto ciclos muito longos podem resultar numa inércia que tende a
gerar desmotivacdo nos envolvidos. Por isso deve-se encontrar uma maneira adequada

particular de cada empresa.

2.1.2.2 Dimensdo vertical

A dimensdo vertical é composta por niveis hierdrquicos que sdo divididos
principalmente por trés, sendo eles longo, médio e curto prazo. Alves et al. (2001) afirmam
que uma das maneiras de tratar a incerteza € com a hierarquiza¢io dos planos e complementa
dizendo que o detalhamento dos mesmos aumentam com a aproxima¢do do momento de sua
execucao.

Em seguida agora temos como o planejamento e controle de producao € realizado
dentro da dimensao vertical, continuando com a visao de Formoso (2001).

1° Nivel: Planejamento de longo prazo

O planejamento em longo prazo é também conhecido como estratégico, € o
primeiro nivel de planejamento e pode ser entendido como planejamento do empreendimento,
pois € neste nivel que é definido a caracterfistica da obra tendo em vista os requisitos exigidos
pelos clientes poténcias. Como € destinado em longo prazo deve ser apresentado com um
baixo grau de detalhes, este ¢ um plano designado a alta geréncia, pois € através dele que a
geréncia é mantida informada sobre atividades que estdo sendo realizadas. Nesta etapa sdo
definidos os ritmos em que deverdo ser executados os principais processos de producdao. Em
conjunto com os dados do or¢amento, o ritmo define um fluxo de despesas que deve ser
compativel com o estudo de viabilidade do empreendimento.

2° Nivel: Planejamento de médio prazo

O planejamento em médio prazo tende a ser mdvel ele pode ser considerado um
segundo nivel de planejamento, é chamado também de titico e faz o elo entre o que foi
estabelecido no planejamento de longo prazo e o que serd definido no planejamento em curto
prazo. Uma das principais fungdes do planejamento de médio prazo é a remocao de restri¢des

no sistema de produgdo sendo um instrumento fundamental para melhoria de todo sistema de
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PCP, tendendo a diminuir custos e duragdes do servigo. Através deste plano sdao analisados os
fluxos de trabalho, visando uma sequencia que reduz a parcela das atividades que nao
agregam valor ao processo produtivo.

3° Nivel: Planejamento de curto prazo

Neste planejamento de curto prazo € definido como nivel de maior
comprometimento, conhecido como operacional, é caracterizado por possuir um baixo grau de
incerteza referente a execugao dos servicos. Este nivel tem o papel de orientar diretamente a
execucdo da obra, em geral é realizado em ciclos semanais, sendo caracterizado pela
atribuicao de recursos fisicos (materiais e mao de obra) as atividades programadas no plano
de médio prazo, bem como o fracionamento dessas atividades em pacotes menores,

denominados de tarefas.

2.2 Linha de balanco como ferramenta de acompanhamento em obras

Na segunda parte deste capitulo tem-se um breve historico da Linha de Balanco
(LB) seguido de sua defini¢do e posteriormente € discorrido sobre seus conceitos com seus
indicadores, vantagens e desvantagem, e também, finalmente € verificado seu funcionamento
como ferramenta de acompanhamento de obra.

A Linha de Balanco surgiu na década de 40, na empresa Goodyear Tire & Rubber
Company. Esta foi usada pelas industrias para seus sistemas de produgdo, em funcdo da
facilidade de visualizacdo das razdes de producdo, para os varios estigios dos processos de
fabricacdo (ARDITI; TOKDEMIR; SUH, 2001 apud FERREIRA, 2011) .

A técnica de LB foi desenvolvida pela Marinha dos Estados Unidos nos anos 50,
com intuito de avaliar a taxa de fluxo de produtos finais. Ao final da segunda guerra mundial
a ferramenta foi adaptada para a industria da construcdo civil com o objetivo de programar a
constru¢cdo de conjuntos habitacionais, esta foi bastante utilizada na Europa para a
construgdes de moradias no pés guerra ( PRADO, 2002).

No Brasil a linha de balanco foi usada para planejar a constru¢do de conjuntos
habitacionais nas décadas de 70 e 80. Na atualidade, existem varios trabalhos que direcionam
a ferramenta para programacdo de edificios altos (VARGAS; MENDES JR.,1999 apud
PRADO, 2002).

De acordo com Macedo (1981), desde a década de 40 que a linha de balan¢o tem
sido principalmente utilizada como instrumento para monitorar, com sucesso, o andamento da

producdo. Na constru¢do civil, mais recente aplicada, é utilizada para situacdes de
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empreendimentos de natureza repetitiva, no qual visualizamos com facilidade as linhas de
producdo, onde cada linha representa a execucdo de um servico em diferentes locais de
trabalho.

Segundo Ferreira (2011), este método é efetivo para projetos que possuem
atividades comuns, pois a sua principal caracteristica é sumarizar um grupo de atividades
similares em apenas uma barra, representada graficamente, de modo a facilitar o
acompanhamento da obra.

A partir de Matos (2010) define que a linha de balanco, conhecida por diagrama
tempo e caminho, é uma técnica desenvolvida para servicos de repeticio em que h4 ciclos de
producdo, os servicos repetitivos sdo representados por uma reta tragcada em um grafico tempo
€ progresso.

Limmer (1997 apud PINHEIRO 2009) descreve a LB como sendo basicamente
uma sequéncia de unidades de servicos pelas suas repeticdes no tempo, na qual é tracado um
par de eixos cartesianos e linhas que representam atividades e seu respectivo andamento (ver
Figura 2.5). No eixo horizontal (abscissas) encontra-se representado o tempo € no eixo

vertical (ordenadas) encontra-se os valores do andamento do planejado para cada unidade de

repeticdo.

Figura 2.5- Grafico de Linha de Balanco
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2.2.1 Conceitos da técnica de Linha de balango

A técnica da linha de balanco tem a proposta de programar e realizar a
manuten¢do da continuidade das tarefas proporcionando um melhor gerenciamento, efeito
aprendizado, reduc¢do de perdas e auxiliar a qualidade das atividades (HEINECK et al.,
1998).

Prado (2002) ressalta a afirmacdo que a linha de balanco € uma ferramenta prética
para o gerenciamento de empreendimentos, pois consiste em um instrumento dindmico que é
capaz de destacar graficamente informagdes que podem passar despercebido ao ser analisadas

em grande volume.
A partir de Alves et. al. (1996 apud PRADO, 2002), verificou-se que a LB € uma

poderosa ferramenta para programacdo e acompanhamento na execu¢do de empreendimentos,
capaz de fornecer um completo relatdrio e facil de visualizar de fundamental importancia para
o gerenciamento de obras. Como podemos ver na Figura 2.6, a ferramenta mostra quem
(equipe alocada) vai fazer o que (atividade), quando (duracdo, inicio e término da atividade) e

onde (local ou pavimento da atividade).

Figura 2.6 - Informacdes da linha de balango

Unidade de
Repeticdo O qgque’?
Contrapisa

Fonte: Vargas; Mendes Jr. (1999) apud Prado (2002)

Como a Linha de Balanco é uma ferramenta que mostra valiosas informagdes
como se viu na Figura 2.6, esta torna-se um essencial instrumento para o gestor de obra, pois
€ capaz de sintetizar as principais informacdes em apenas um grafico.

Um importante conceito destacado por Scomazzon et al. (1985 apud PRADO

2002) é que a inclinagdo de cada linha indica o ritmo no qual a atividade deve-se ser
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executada, proporcionando com isso a visualizacdo do prazo da obra e consequentemente
possibilitando a conclusdo da mesma no tempo preestabelecido. Na Figura 2.7 pode-se ver a

diferenca para o caso de inclinacdo constante e varidvel o que isso influi no balanceamento

das tarefas.

Figura 2.7 - Ritmos das atividades
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Fonte: Prado (2002).

De acordo com Vargas (2009) o balanceamento das linhas de fluxos traz um
grande beneficio que é a obtencdo do ritmo de producdo predefinido e organizado. Neste
balanceamento permite-se definir quantas unidades, pavimentos, trechos ou lotes, estardo
concluidos num determinado tempo, onde permite o estudo do reaproveitamento de equipes,
uma melhor programacdo das equipes evitando interrup¢des do trabalho de uma equipe e
melhorando as sua produtividade, assim resulta na minimizagdo dos estoques de produtos em

processo, melhora as possibilidades de implantacio do trabalho em grupo de producdo,

modulando melhor o trabalho com suas tarefas definidas.

2.2.1.1 Indicadores da Linha de Balango

A partir do trabalho de Pinheiro (2009) pode-se conferir os devidos indicadores ou

varidveis presentes no grifico da linha de balanco bem como a necessidade de determinda-las

para a programagdo e acompanhamento de obras, ver Figura 2.8.
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Figura 2.8 - Variaveis da Linha de Balango
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Fonte: adaptada de Pinheiro (2009).

Onde se tem:

Numero de repeticdo (n), dependendo do tipo da obra se define qual vai ser o
nimero de repeticao utilizada;

Tempo de mobilizagdo (Tm), é o tempo usado para servigos preliminares na
obra, com execugdo de atividades ndo repetidas;

Tempo de base (Tb), € o tempo necessdrio para a execu¢do uma unidade de
repeticao;

Tempo de ritmo (Tr), é o tempo necessdrio para a execucdo de todas as
unidades de repeticdo menos a primeira;

Tempo de folga (Tf), é o tempo utilizado como reserva e conhecido também
por pulmdo, que dependendo do tipo de obra, este pode ser maior ou menor;
Ritmo (R) € a razdo de execucdo das unidades pelo tempo, definido em
nimero de unidades repetitivas por unidade de tempo;

Duracao Total (Dt) = € duracgdo total do projeto, sendo a soma do tempo de
mobilizacdo (Tm), tempo de base (Tb), tempo de ritmo (Tr) e o tempo de

folga (Tf), quando houver.

De acordo com Maders (1987 apud PINHEIRO 2009) o tempo de folga €

utilizado para prevenir eventuais erros de estimativa e duracdo das atividades, e também,

atrasos por conta de falta de condi¢cao de trabalho, normalmente estd no meio ou no final do

projeto.
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2.2.1.2 Vantagens e Desvantagens

Como foi visto na conclusdo do trabalho de Ferreira (2011), as vantagens e

desvantagens que se pode verificar no método de linha de balango sdo:

a) Vantagens

Rapidez no fluxo de informacdes;

Fécil percepcdo dos estrangulamentos da producio;

Possibilita a agregacdo de recursos como: mado de obra, equipamentos,
materiais e outros itens para programacgao de servigos;

Possibilita a programacdo do ritmo da producdo para evitar descontrole nos
prazos dos servicos;

Determina o tempo de execu¢do das atividades, mostrando duracdo, datas de
inicio e término e inclusive os tempos de folgas do projeto.

Indica através de visualizacdo grafica os desvios de planejamento das
atividades, fundamental para o controle da obra;

Motiva as equipes através da fixacdo das metas das atividades;

Proporciona uma especializacdo das equipes, devido o grau de repeticao dos

Servigos.

b) Desvantagens

Dificuldade de incluir servicos com sequencia diferente das utilizadas no
projeto, como o servigo de revestimento de fachada;

Necessidade de planejamento integrado a forma de executar, inviabilizando a
mudanca de planos no meio da execucao;

Dificuldade de planejar servigos ndo repetidos;

Necessidade de treinamentos de vdrios servigcos para a mesma equipe,
contrariando com a cultura antiga que o profissional trabalhava em apenas um
tipo de servico;

Necessidade que todos da empresa estejam fazendo a correta leitura da LB,
inclusive o setor de suprimento que precisam fazer a compra dos materiais em

func¢ado do avango do cronograma;
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2.2.2 Aplicacdo da LB como uma ferramenta de acompanhamento

De acordo com Matos (2010),

Se planejamento fosse uma ciéncia exata, o cronograma inicial seria preciso o
bastante para gerenciar a obra, dispensando a tarefa de monitoramento e controle.
No entanto, sendo dindmico por natureza e possuindo uma dose de
imprevisibilidade, o planejamento impde ao planejador o acompanhamento da obra.

Seja em qualquer drea de aplicacdo o controle desempenha papel extremamente
importante na preservacdo dos objetivos e na identificacdo da necessidade de mudar os
objetivos. Como se sabe, no conjunto de func¢des administrativas o passo primordial é o
planejamento; posteriormente a organizacdo para atender a este planejamento, segue-se como
vai ser direcionado o processo e, finalmente caracterizasse o controle, que tem como funcao
principal medir o progresso, impedir desvio dos planos e indicar acdo corretiva (GOLDMAN,
1997).

A partir de Goldman (1997), o controle das atividades de construgdo civil
juntamente com seu planejamento é de suma importincia para o sucesso do andamento da
execu¢do de qualquer empreendimento. Em uma obra o ideal seria montar um sistema onde
todos os setores fossem integrados,dentre estes principalmente o planejamento e controle, no
qual o primeiro fossem acompanhado do segundo de forma a se visualizar as disparidades,
tomando acdes que evitassem as perdas desnecessdrias que quase sempre afetam
consideravelmente as obras, um exemplo bem comum ¢é as perdas de tempo . E importante
salientar que tanto planejamento, quanto o controle influenciam diretamente do inicio ao fim
na execucdo da obra.

O mesmo autor complementa dizendo que qualidade da fase de controle, que se
realiza durante a execug¢do da obra, estd diretamente ligada a qualidade do planejamento
elaborado, bem como o acompanhamento da obra. Quando se tem um controle de boa
qualidade permite-se que se elabore um plano de curto prazo eficiente para atingir os prazos
dos servigcos. Os resultados sdo obtidos através de comparacdo do planejamento com as
informacdes obtidas do controle durante e apds a execucao da obra.

Morreira et al. (1999 apud FOLGIARINI , 2003) afirma que o controle deve ser
feito em tempo real, ou seja, deve orientar a realizacdo das atividades corretivas durante a
realizacdo das mesmas. O controle € responsavel por além da ideia de verificacdo,
identificado fortemente com a correc@o das causas estruturais dos problemas.

Com o trabalho de Folgiarini (2003), vé-se que, a partir de informacgdes

produzidas pelo processo de controle podemos tomar as devidas decisdes, pois para um
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planejamento mais detalhado, s6 € possivel planejar a partir de informacdes de controle, e ndao
de projecdes sobre o futuro. Para melhor conduzir um sistema de controle é necessario que:
seja adequado quanto a atividade e quanto a natureza; mostre rapidamente as irregularidades;
seja flexivel; seja objetivo; seja compreensivel; seja econdmico; preveja o futuro e finalmente
dé como resultado uma ag¢do corretiva.

De acordo com Mendes Junior (1997 apud VARGAS, 2009) a linha de balango
pode ser utilizada como ferramenta de controle atualizando-a e tragando no dia a dia da obra o
que foi executado ao lado do previsto. A diferenca entre o nimero acumulado de unidades de
producdo concluidas e a quantidade de linhas de balanco num determinado instante nos da
visualmente a informac¢do do andamento de servigo.

Segundo Matos (2010), “0 acompanhamento fisico de uma obra € a identificacdo
do andamento das atividades e a posterior atualizagdo do cronograma.” Esta atualizacio €
realizada a partir de dados obtidos no canteiro de obra, onde podem acontecer diversos

imprevistos, tornando o acompanhamento fundamental por diversas razdes, ver Figura 2.9.

Figura 2.9 - Razdes para o acompanhamento das atividades

* As atividades nem sempre s3o iniciadas na data prevista

* As atividades nem sempre sdo concluidas na data prevista

* Ocorrem alteracdes de projeto que impactam na execucgdo das tarefas

» Ocorrem flutuagtes de produtividade que alteram a duracdo das atividades
* A equipe decide mudar o plano de ataque da obra

* A equipe decide mudar a sequencia executiva de alguns servigos

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

* Ocorrem atrasos no fornecimento de material
* Ocorrem Tatores que, embora previsiveis, nao sao mostrados de maneira

precisa no cronograma como chuvas, cheias e etc
*» Ocorrem fatores imprevisiveis que interferem na execugao de servigos:

greves, paralisagoes, interferéncias de terceiros, acidentes etc

* O planejador descobre que faltam atividades no planejamento (escopo
incompleto), ou que ha atividades a mais (escopo incorreto)

Fonte: Matos (2010)

2.2.2.1 Etapas para o acompanhamento

Definido o planejamento inicial e apds a aprovacao de toda a equipe, tem-se entao
0 objetivo a ser atingido pela geréncia da obra, este é chamado como linha de base, pois

através deste se tém todas as informacdes para a realizacdo das atividades no prazo
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determinado, neste planejamento referencial contém principalmente a sequencia ldégica
executiva, os recursos alocados necessdrios (mdo de obra, mdquinas e materiais), além de
identificar o caminho critico, que é a sequencia de atividades que devem ser concluidas nas
datas programadas para que o projeto possa ser concluido dentro do prazo final (MATOS,
2010).

A partir do mesmo autor sabe-se que a linha de base funciona como um farol
para os responsdveis por gerenciar a obra. No processo de acompanhamento, quanto mais
préoximo a linha de execucao estiver da linha de base, melhor serd. O monitoramento da obra é
o responsdvel por medir os desvios destas duas linhas, e para o caso de grandes distor¢des
entre estas, deve-se ser tomadas medidas corretivas para suas aproximacdes. Quando temos
desvios graves e grandes disparidades na comparacao entre o planejado e executado, pode ser
interessante fazer o replanejamento do restante da obra, eliminando a linha de base inicial e
definindo uma nova, com isso viabiliza novamente o acompanhamento da obra que € feito em
trés etapas.

As etapas de acompanhamento da obra segundo Matos (2010) sao:

1* Etapa: Afericao do progresso das atividades

A primeira etapa é realizada de acordo com andamento das atividades € feita
afericio no campo, que consiste em medir o avanco de cada servico na data exata da
mensuracdo. A afericdo pode ser feita de varias maneiras, nas quais vai depender de como
trabalha a empresa. Normalmente a medi¢do pode ser feita por: unidades fisicas, como m, m?,
m3 ou Kg; rateio percentual, ¢ uma estimativa aproximada; marcos ponderado, onde ¢é
determinado antes pelo planejador o limite arbitrario para inicio e fim de cada atividade.

2* Etapa: Atualizacdo do planejamento

Nesta etapa os dados do campo sdo repassados para o planejamento referencial ou
linha de base, onde pode ser realizada a comparacado do previsto com o realizado. Dessa forma
se consegue obter o status de cada atividade, ou seja, tem-se o que foi feito na data de
medicdo ou o total executado até aquele prazo.

3% Etapa: Interpretagdo do desempenho

A terceira etapa € feita a partir da atualizacdo do planejamento, onde se analisa as
causas dos desvios do cronograma e inferem se as disparidades ocorreram por um motivo
pontual ou se representam uma tendéncia, € nesta ultima que verifica a necessidade de um

replanejamento, conforme resultado dos status de cada atividade.
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A partir das etapas de acompanhamento o autor determina os dados que podem ser

utilizados para fins de afericdo de atividades, atualizacdo e interpretacdo do planejamento,

visto na Figura 2.10:

Figura 2.10 - Dados para acompanhamento de obras

Dado

Observagdo

Inicio real

Data em gue a atividade foi efetivamente iniciada. Permite ao planejador
documentar o cronograma real.

Término real

Data em que a atividade foi efetivamente terminada. Obviamente, s0 se
aplica a atividades 100% concluidas.

Percentual concluido

Percentual mensurado (gquando calculado por unidades fisicas) ou
estimado (por duragdo ou julgamenta do planejador).

Duragdo remanescente

Quantidade de tempo de que a atividade ainda precisa para sua
conclusdo. E a quantidade de dias ,semanas, horas e etc que faltam para a
atividade terminar.

Homen-horas consumidos

0 total de Hh gasto por categoria profissional & importante para o
planejador acompanhar a rede e construir histdrico de produtividade.

Estagio de entrega de
materiais

Percentual calculado em fungdo do prazo de entrega do fornecedor.

Fonte: Matos (2010)

2.2.2.2 Visualizag¢do do acompanhamento

Ainda seguindo uma visdo de Matos (2010), uma das principais vantagens do

método de tempo e caminho € permitir a compara¢do do previsto com o realizado. Com a

linha de balanco como referéncia t€m-se os pares ordenados tempo (ordenada) e posi¢do

(abscissa), deste modo consegue-se determinar o status através da visualizagdo do avanco real

do projeto.

Sendo as trés situagdes que podem ocorrer sao:

— Linha do realizado coincide com a linha do previsto (servico em dia);

— Linha do realizado acima da linha do previsto (servico adiantado);

— Linha do realizado a baixo da linha do previsto (servico atrasado).
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O autor destaca que as trés situacdes podem ser verificadas através de um controle
visualmente atraente, realizado na linha de balanco, ver Figura 2.11. Esta tem-se a curva do
planejado em linha continua e a curva do executado em linha pontilhada e no contraste das
duas percebe-se qual situacdo estd o projeto. O mesmo recomenda que o gréifico seja
implementado em reunides e fique sempre exposto em espaco visivel para toda a equipe da
obra, deixando esta envolvida diariamente com o objetivo de fazer com que a linha do

executado coincida com a do planejado.

Figura 2.11 - Acompanhamento com a Linha de Balango

Ganho de lempo
EY Ptogresso 100% estimado

Data atual

Previsio

Tempo
>

Fonte: Matos (2010)
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo tem-se a metodologia de pesquisa, descrevendo sobre a natureza da
pesquisa realizada bem como sua delimitacdo, em seguida pode-se ver de que forma e

sequéncia foi feita a pesquisa e suas ferramentas.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A atual pesquisa é um trabalho de natureza qualitativa na qual se procurou estudar
os processos de planejamento e controle de producdo de uma empresa, focando no
acompanhamento da mesma a partir da técnica de linha de balanco.

A principal caracteristica desta pesquisa € por ser um estudo de caso Unico em que
se tem um cardter exploratério investigativo, que segundo Yin (2001), este tipo de pesquisa
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto de vida real e enfrenta uma
situacdo tecnicamente Unica em que existem mais varidveis de interesses do que pontos de
dados.

A andlise do estudo serd feita por meio de duas principais fontes de evidéncias
que sao:

— Dados encontrados através de observacOes realizadas no canteiro de obra

sobre uma visdo passiva;

— Questiondrio semi-estruturado, como se pode ver no Anexo A, realizado

através de uma entrevista com engenheiro gerente da obra.

Devido a restrita disponibilidade do objeto de pesquisa, a obra e seus
responsaveis, este trabalho se limitou em explorar apenas o sistema de PCP da empresa no
que concerne a dimensdo vertical seguida do acompanhamento da obra com ferramenta de

linha de balango, os quais os fundamentos tedricos sao apresentados no segundo capitulo.

3.2 [Etapas de pesquisa

Para a presente pesquisa, apds levantado o tema com sua problemética, foi feito
uma fundamentacgado tedrica do assunto baseado principalmente em trabalhos realizados que
vao desde artigos, monografias, dissertacdes e teses, como também livros, onde todos estes

trabalhos haviam sido publicados e se encontravam disponiveis em biblioteca ou na internet.
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As atividades de pesquisa tratam de um estudo de caso, na qual se divide

basicamente no desenvolvimento da seguinte sequéncia:

a)

b)

c)

d)

Coleta de dados da empresa em que se obtiveram suas caracteristicas por meio
de seu historico, analisando suas diretrizes basicas e foco de atuagdo bem

como seu organograma de trabalho.

Andlise dos procedimentos de planejamento e controle de producdo utilizado
no empreendimento, explorado através de observagdes feitas em visita ao

canteiro de obra e sobre ferramentas de gerenciamento utilizadas.

Andlise do acompanhamento com a técnica de linha de balanco a partir de
verificacOes no canteiro e principalmente na aplicacdo de um questiondrio, ver
em anexo, composto por questdes subjetivas respondidas pelo gerente da obra

através de entrevista.

Avaliagdo dos resultados de pesquisa por meio de uma andlise comparativa,

em que se verificam os pontos positivos e negativos.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo tem-se, entdo, o trabalho em campo de estudo de caso, onde se

explora uma obra residencial de multiplos pavimentos na cidade de Fortaleza-Ceara.

4.1 Apresentacio

A presente pesquisa foi realizada em uma empresa de médio porte, fundada em
1998, dirigida por trés amigos e sécios engenheiros civis, onde decidem empreender no
mercado da construcdo civil no estado do Ceard, e principalmente na cidade de Fortaleza com
um trabalho baseado em qualidade e crescimento sustentavel.

A empresa estudada tem a missdo pautada em uma diretriz de crescimento
continuo de forma racional e organizada, apoiada na prestacio de servico com
responsabilidade, executa obras para os setores publicos e privados.

Os primeiros empreendimentos tiveram como metas a capitalizacdo da empresa,
onde o empenho e profissionalismo dos sdcios empreendedores se fizeram os responsdveis
diretos por todo o processo de desenvolvimento do negdcio que desde o inicio preza pela a
ética respeitando os valores humanos e o meio ambiente.

A construtora possui empreendimentos nos variados segmentos da construgao,
como obras de infraestrutura, habitagdes, colégios, lojas, hotéis e outras. Diante da sua
competéncia, fez-se com que fossem umas das pioneiras a obter a certificagdo de qualidade
(ISO 9001), instrumento no qual s6 aumenta sua credibilidade perante o cliente. Atualmente
seu foco € construir empreendimentos habitacionais de multiplos pavimentos em alvenaria
estrutural no padrdo de Minha Casa Minha Vida, financiado pelo Governo Federal em
parceria com o banco Caixa EconOmica.

O empreendimento de estudo € uma obra exclusivamente residencial composta
por trés torres, nas quais a primeira e terceira composta por doze pavimentos, sendo: térreo,
dez pavimentos tipos e cobertura; a segunda € composta apenas por onze pavimentos, sendo:
térreo e dez pavimentos tipos.

Este empreendimento é uma obra completamente de alvenaria estrutural com laje
nervurada. Tém-se dois tipos de apartamentos, denominados tipos A e B, nos quais para torres
um e trés se t€ém: no pavimento térreo quatro unidades tipo A e duas tipo B, no pavimento tipo
quatro unidades tipo A e quatro tipo B e na cobertura apenas quatro unidades tipo A; no caso

da torre dois se t€ém apenas unidades tipo A.
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Portanto, com o grau de repetitividade da obra vé-se que a mesma € bastante
propicia para aplicacio da ferramenta de linha de balanco, que é um dos principais
instrumentos de planejamento e controle utilizado pela empresa. No momento de estudo o
empreendimento se encontra na fase final, onde ja foram finalizadas as torres um e dois e se
estd na etapa de acabamento da terceira torre.

Na Figura 4.1 podemos ver como sdo organizadas as func¢des na obra:

Figura 4.1- Organograma da obra estudada

Diretar Técnic

Engenheira
Residente

SetorPessod | | Setur. e SalaTecnica R Producgo | | Almoxarifada
Financeiro Pesszs doTrabalho
= | | | | !
Soontader Asgltente | | Estagiério de | | Estagiriode | | Témimde | | EstagEriode | | Mestrede P
Financeir RH Engenharia Edificagdes 5T Obras

Encarregada de Encamegado de
Estrutura Padrairy

|_|_| |

Bombeiro | | Eletricista | |Carpinteiro | | Ferreiro | | Pedreiro
| | | | |

A de A, de A de A de
Bombeiro | | Eletricsta | | Carpinteiro | | Ferreiro

Servente

Fonte: Plano de qualidade da obra (2012).
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4.2 Visao do sistema de PCP da empresa

O planejamento e controle de producdo da empresa analisada utilizam
principalmente trés niveis de divisd@o. Conforme estudados na fundamentacio tedrica estes
niveis se encontram na dimensdo vertical, o primeiro nivel é o de longo prazo que
compreende todo o periodo de obra e utiliza a ferramenta de linha de balanco, foco de estudo
da atual pesquisa; no segundo nivel tem-se o médio prazo que normalmente ¢é feito
trimestralmente, mas que dependendo da necessidade este plano pode ter sua periodicidade
reduzida; no dltimo e terceiro nivel se tem o curto prazo que € realizado semanalmente.

A partir de entrevista e observacdes, a empresa estuda utiliza para todos os seus
empreendimentos o mesmo sistema de PCP independente do tipo de obra, o que s6 beneficia
o0 sistema que tem como uma de sua caracteristica € bem como missdo da empresa a melhoria
continua, a seguir sdo descritos os niveis de planejamento e controle trabalhados pela

construtora e sua organizagao:

1° Nivel: Longo Prazo

O nivel do planejamento de longo prazo da empresa é também conhecido como
estratégico, onde se tem fixado as principais datas da obra, com as datas inicio e término do
empreendimento, e também, dos servicos, apresentadas através do cronograma de linha de
balanco, este como j4 foi descrito no capitulo dois é formado pelos eixos das ordenadas
mostrando o tempo que no caso se encontra em dias e abscissas mostrando as repeticdoes que
no caso é formado por pavimentos, neste mesmo cronograma podemos ver atividades sendo
representadas por barras coloridas que se pode chamar de célula de produgdo, onde para cada
cor é associada uma célula de producdo e o tamanho da barra na horizontal determina a
duracdo planejada do servico. Para cada célula de producdo se tem o seu pacote de servigos
que, por exemplo, para a célula denominada de ceramica t€ém-se os servicos de assentamento
da prépria ceramica, como também assentamento de filetes, soleiras e cantoneiras.

Este planejamento de longo prazo normalmente € responsabilidade do Diretor
Técnico juntamente com o Engenheiro Residente e o Engenheiro de Producdo, prestador de
servico de consultoria para a empresa, que a partir dos indices de producdo da empresa
encontrados no préprio software de informagdo da mesma, planejam e confeccionam a

ferramenta de linha de balanco.
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Na figura abaixo (Figura 4.2), tem-se a linha de balanco em miniatura onde observa-se a

posicdo de maneira ilustrativa das principais informacdes conforme se aponta os itens nesta

figura, que representa o referencial de base para toda a obra.

Figura 4.2 - Linha de Balanco

LINHA DE BALANGO

FEVEREIR0/2013

“ﬂmﬁ ABRILI2013 MAIOf2013 JUNHOI2013 utoj013

|
o T
N\

il

1]
]
\.
\

—_—

RN
b 2P o

wunm ]

Framire CRAMICA COMPUTH
o[ e p—

2|
IR _
IE‘ \ i [eeeany ik FENINER o
IWRREN
' - Jissins oz EERESEE
_____ oy = = 8 i E = e i I N RN o EE I EE NN ER
i - 18 B L] -
v ] T d
: [ st - [
R AAAAR- .- A AAAR- -AmRA N -RR: A o} EEEE g ocn - R HERES A
o o P T ey
: s e | =

otk ML D MO (MR NAN]

Fonte: Elaborada pela empresa estudada (2012).

As principais informacdes vistas sdo:

Quando (datas em dia);

Onde (locais em pavimentos);

Que (pacotes de servicos nas barras coloridas);

Quem (baldes de informagdes contém o nome dos pacotes e as equipes
responsaveis);

Este item € atipico, é destacado um marco onde foi realizado o
replanejamento, o motivo foi segundo o gerente da obra, a necessidade de

encurtar o prazo.

2° Nivel: Médio Prazo

No nivel de planejamento de médio prazo tem-se a etapa onde sdo feitos planos

que ndo foram mencionados no longo prazo devido principalmente o nivel de detalhes destes,

o médio prazo também € utilizado para tomadas de decisdes prevendo futuros problemas com

z z

meses de antecedéncias. Este nivel conhecido como titico € mdvel, pois é utilizado
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dependendo da necessidade do empreendimento, como no caso em estudo temos uma obra em
fase final, viu-se que segundo engenheiro residente, o planejamento titico € realizado
mensalmente. No caso para fase intermedidria da obra este plano era realizado
trimestralmente.

Os responsaveis pela realizacdo do planejamento tdtico sdo: engenheiro da obra,
técnicos de edificacdes, estagidrios de engenharia e toda a administracdo através de reunioes,
dirigida pelo engenheiro no qual sua principal ferramenta € a planilha do planejamento tatico,
Figura 4.3, onde tem a funcdo de proteger a produgdo eliminando a restricdo, este nivel é a
ligacdo entre o primeiro e o ultimo nivel de planejamento, o plano titico visa a otimizacdo do
sistema de PCP analisando os fluxos de trabalho, por exemplo, na fase de entrega de uma
torre € neste nivel onde se planeja como serd o abastecimento de material e por qual caminho
deve percorrer, tendo em vista que o guincho de carga deve sair. Para o caso em analise no
qual se observou que na linha de balanco ndo contempla servigos ndo- repetidos como a drea
comum os planos de médio prazo se torna fundamental, pois é neste que se planeja toda a

constru¢do desta etapa da obra.

Figura 4.3- Planilha de Planejamento Tatico

B Concluidonepa
[L"H'F": PLANEIMENTO TATICO [EUMINACEO DE RESTRIC OES) Eancluidatora dograzn
I Concluiss fora do peadn (reprogrami)
. Tips da Ratrigla Pt I a / Mix [—"
Linka de Frodeghol Servigs wo | MaT | Eop | ouT Agha de remogla Raparaivel Fras Final casErvaghes Status Wt

Fonte: Elaborada pela empresa estudada (2012).
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3° Nivel: Curto Prazo

O nivel de curto prazo é a etapa operacional do planejamento e controle do
empreendimento, na empresa € realizada diariamente onde a partir da linha de balango se tem
a duracdo das atividades e estas sdo transcritas para a planilha de planejamento e
acompanhamento operacional, em que se tém além da duragdo, o pacote de servico com sua
descricdo o local e a equipe.

O profissional responsdvel pela producdo do planejamento operacional, Figura
4.4, é o estagidrio de engenharia em conjunto com os encarregados de obras de cada setor,
como se pode ver na Figura 4.1. O acompanhamento € feito da seguinte maneira: inicialmente
os encarregados dos servicos no final da semana e apds o acompanhamento dos servicos
passam para o estagidrio de engenharia, que mede a producdo e em seguida, o mesmo, realiza
o planejamento para a semana seguinte, e para o caso de ndo atingir o plano no determinado
prazo semanal do pacote, é realizado um replanejamento de forma que sejam atingidos os

prazos mensais.

Figura 4.4 - Planilha de Planejamento Operacional
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Fonte: Elaborada pela empresa estudada (2012).
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4.3 Acompanhamento realizado na obra

O acompanhamento da execucdo da obra na empresa estudada € feito baseado
principalmente na linha de balango, pois como mencionado na fundamentagao tedrica, quando
temos um planejamento inicial este se torna o referencial a ser seguido, e na LB encontramos
ndo sé a referencia com as datas a ser cumpridas, mas obtemos também por qual caminho
devemos seguir para tanto.

O acompanhamento da obra que foi objeto de pesquisa pode-se estudar seguindo
uma sequéncia de trés etapas, nas quais na primeira temos a afericio do progresso das
atividades que é um processo realizado essencialmente no canteiro de obra, neste item se vé
com mais detalhes como funcionam as ferramentas auxiliares da LB a médio e curto prazo; na
segunda etapa temos a atualizacdo do planejamento, onde este € feito na prépria linha de
balanco e finalmente na terceira etapa se faz a interpretacdo do desempenho do avanco de

execuc¢do da obra, abaixo se pode ver com mais detalhes sobre essas etapas:

1* Etapa: Aferi¢do do progresso das atividades

A afericio das atividades € feita diariamente através do acompanhamento
operacional, no nivel de curto prazo (Figura 4.4), este é executado da seguinte maneira: na
primeira coluna tem-se a Linha de Producdo na qual se encontra o pacote de servico a ser
feito, na segunda coluna se tem o Local onde deve ser executado o pacote de servico, na
terceira coluna tem-se agora a Descri¢cdo na qual constam os servicos que deve ser executado
na célula de producdo e na quarta coluna vé-se a equipe escalada para executar o servico.
Seguindo na mesma linha macro se tem uma divisdo em duas linhas que sdo formadas pela
duracdo prevista (linha: Prev.) e realizada (linha: Real.), ambas as duracdes sdo contadas em
dias como se pode ver acima no titulo da planilha, para a duracio prevista do pacote temos
sua representacdo feita pela quantidade de retingulos que € marcado em cinza, sob estes
também temos a duracdo realizada que € preenchida pelo encarregado responsavel onde €
marcado, normalmente de caneta preta, o retangulo indicando que o pacote estd em execugao.

Neste mesmo controle operacional € feito o acompanhamento do estado do pacote
de servico que nao deixa de fazer parte da segunda etapa, que € atualizacdo do planejamento,
onde podemos identificar se a atividade em execucdo estd em dia, atrasada ou adiantada, pois
para o caso em que temos a marcacao do retangulo realizado terminando no mesmo dia do
previsto, se tem uma tarefa em dia; se terminar apds, se tem uma tarefa atrasada e se terminar

antes, se tem uma tarefa adiantada, na planilha do planejamento operacional existe uma
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coluna chamada Status onde através de trés cores representa-se o estado da atividade, nas
quais temos verde, amarelo e vermelho, onde representa respectivamente, conclusdao no prazo
previsto, conclusao antes do prazo e conclusdo depois do prazo.

Ainda na mesma planilha de acompanhamento temos uma ultima coluna titulada
de Motivo na qual € de fundamental importancia para o controle do planejamento, pois € nesta
onde se descreve a justificativa para a diferenca entre o planejado e o executado.

Como para o acompanhamento do progresso das atividades no nivel operacional,
também, na obra se faz o acompanhamento para as atividades no nivel de planejamento tatico
(Figura 4.3) e afericdo do progresso das mesmas, esta logicamente € feita baseado no que foi
planejado no nivel de médio prazo. O procedimento para a utilizagdo da planilha do nivel
titico € semelhante a utilizada para nivel operacional, onde tem-se a definicdo da Linha de
Producdo, em seguida tem-se o Tipo de Restricio a ser tratada (mado-de-obra, material,
equipamento ou outros), em uma outra coluna da planilha temos a A¢do de Remocgao, na qual
€ colocada a ag@o a ser tomada para eliminagdo da restricdo, seguindo na mesma linha e em
outra coluna é determinado o Responsavel pela acdo e no seguinte espaco tem-se o Prazo
Final da acdo. Nas trés ultimas colunas da planilha fazem parte a Observagdes que € para
fazer alguma anotacdo complementar da atividade e as duas ultimas colunas € a de Status e
Motivo, ambos, ja foram descritas e sd3o usadas com o0s mesmos objetivos do

acompanhamento operacional.

2% Etapa: Atualizacdo do planejamento

A atualizacdo do planejamento é realizada a partir do que foi feito na primeira
etapa de acompanhamento que foi a afericdo do progresso das atividades, esta atualizacdo é
executada no fim da semana precisamente na sexta-feira, onde se tem uma reunido entre o
encarregado pela afericdo das atividades e o responsavel pela atualizacdo do planejamento,
em sintese a atualizacdo concerne em transcrever o que foi medido em dia no
acompanhamento operacional para o cronograma de linha de balanco, onde se observou que
se faz através de uma aproximada representacdo em percentagens. Em que se pinta a barra
conforme o estado do servigo, se este foi finalizado pinta a barra inteira; se este estd em
processo pinta-se apenas o percentual feito; e logicamente se nio iniciou ndo se pinta nada.

Existe outro procedimento da empresa que se enquadra dentro desta segunda
etapa, na qual é efetuada por uma empresa terceirizada onde se faz a partir do executado fisico
da obra, esta € praticada mensalmente e serve para mensurar realmente o quanto a obra

avangou além do termo fisico, também financeiro.
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3% Etapa: Interpretacdao do desempenho

Na interpretacdo de desempenho basicamente tem-se a analise critica do
planejamento, esta terceira etapa de acompanhamento € uma atribui¢do de responsabilidade
do controle fundamental para o sistema de PCP, esta tem cardter extremamente relevante, pois
a interpretacao do desempenho € a razio para a existéncia das duas primeiras etapas, todavia
para que aferir e atualizar se ndo for feito a interpretacdo e a tomadas de acdes sobre o
andamento das atividades.

E justamente a tomada de acdes corretivas que torna essa etapa de grande
importancia para o acompanhamento de obras, a partir do estudo em campo, verificasse que
essas acOes abrangem as mais diversas dreas de gerenciamento da obra, sejam estas
relacionadas, por exemplo, na contratagdo ou relocagdo de mao de obra, compra de materiais,
aluguel de equipamentos, dentre outras.

ApOs observacdes e entrevista constatou-se que esta etapa de certa maneira é
praticada, constantemente em duas circunstancias, na reunido no final da semana em que é
fechado o nivel operacional e se tem que reprogramar a proxima semana € no final do més
quando se encerra o nivel titico que também pode ocorrer reprogramacgdes. Nos dois casos,
essas interpretacdes de desempenho devem existir de modo que através das agdes corretivas
se facam planos buscando ndo fugir do planejamento referencial que estd na linha de balanco.

Tendo em vista que na obra em estudo foi feito um replanejamento, no qual
aconteceu devido atraso por conta de paralisacdes, novamente se constata a utilizacdo desta
terceira etapa, onde se precisa a interpretacdo do desempenho da obra para confeccionar um
novo planejamento onde se precisa avaliar o andamento de cada pacote, pois aqueles que
estiverem atrasados devem ser “puxados” (adiantado da sua data no plano inicial) e aqueles
que estiverem adiantados devem ser “empurrados” (atrasado da sua data no plano inicial) de

forma que se faca um novo balanceamento das atividades.

4.4 Avaliacio dos resultados de estudo

Neste quarto capitulo foi descrito de uma maneira sumdria o sistema de
planejamento e controle de produ¢do da empresa no qual se viu que este se encontra bem
dividido, pois se consegue distinguir as atividades para cada nivel de planejamento, do longo,
médio e curto prazo, nota-se também que estas atividades se relacionam entre si de forma

complementar, onde as ferramentas do segundo e terceiro niveis de planejamento conseguem
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auxiliar de maneira satisfatoria o primeiro nivel de planejamento que tem como instrumento a
linha de balanco.

No quesito responsabilidades, também se verificou ponto positivo nos
procedimentos de PCP da empresa, pois se viram bem definidos as atividades de todos os
integrantes da administracdo da obra, onde todos tém papel fundamental para o
funcionamento do sistema de planejamento e controle da obra.

Para o caso do planejamento da obra acredita-se que poderia ser inclusos no plano
macro de linha de balanco a etapa da obra que ndo existe repeticdo que é a drea comum onde
se tem um servico que requer grande aten¢do e precisa ser sempre visualizado com
antecedéncia para evitar surpresas ruins. Um servi¢o que € de grande influencia no prazo da
obra e também nao se verificou no plano macro foi a execugdo de fachada, esse ndo constava
devido o cronograma ter sido atualizado apds a data de término da fachada.

Durante a realizacdo da pesquisa foi identificados pontos que podem ser
melhorados, nos quais constam os problemas que sdo identificados nas préprias planilhas de
acompanhamentos operacionais e taticos, o que se percebeu € que existe a identificagdo do
problema, mas nao o tratamento deste, onde se poderia além de identificar, relacionar os mais
recorrentes para serem tratados e ndo voltar a acontecer. A partir destes mesmos
acompanhamentos se poderiam, também, utilizar uma espécie de avaliacdo do sistema PCP
através de indicadores que podem ser utilizados tanto no operacional como no titico que sao
respectivamente o Percentual de Pacotes Concluidos (PPC) que é formado pela relagdo da
quantidade de pacote concluido sobre o total de pacotes planejados e o Indice de Remogio de
Restricdo IRR que é obtido pela relagdo do nimero de restricdo removida sobre total de
restricdo identificada.

Segue na Figura 4.5 um quadro resumo da avaliagdo dos resultados do estudo.

Figura 4.5 - Resumo da Avaliacdo dos Resultados de Estudo

Pontos Positivos Pontos Negativos

- Utilizam os conceitos da Linha de Balango - N3o e feito a programagéo da area comum na LB
- Estruturag&o dos niveis de PCP - Auséncia de indicadores de desmpenho do PCP

- Relacionamento entre os niveis de PCP - Auséncia de atividades reservas

- Divisgo de responsabilidades - Auséncia de tratamentos dos atrasos nas

- Afericdo diaria de atividades atividades

- Atualizagio semanal do avanco da obra

- Reunibes constantes entre a administragéo
- 530 utilizados ferramentas no plano tatico e
operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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5 CONCLUSAO

Este dltimo capitulo do trabalho constam-se as conclusdes e os ensinamentos que
se obteve com a pesquisa investigativa em que se procurou analisar qualitativamente a
aplicacdo da linha de balanco para o acompanhamento de uma obra de vertical, e também
neste, sugere-se outros temas que podem contribuir para desenvolvimento do mesmo assunto.

A partir dessa pesquisa se consegue verificar a relevancia de um sistema de PCP
bem estruturado e a importancia da utilizacdo da LB no acompanhamento de obra, e se viu
também, que ambos podem em conjunto contribuir bastante para o sucesso no gerenciamento
de uma obra. Pois 0 mercado da construcdo civil estd cada dia mais disputado e cada detalhe
na gestdo dos empreendimentos podem fazer a diferenca para o destaque da empresa no setor.

Juntamente a defini¢do do tema do trabalho, veio o problema de pesquisa, em que
se questionou o funcionamento da LB no acompanhamento de obra. Ao final da pesquisa com
um estudo de caso constatou-se que a Linha de balan¢o agrega valor sim no acompanhamento
da obra, pois estava sendo bem aproveitada, e notou-se que se faziam o acompanhamento dos
pacotes de servigos e estes estavam de facil identificagdo e bem como as informacdes basicas
da LB.

Com o desenvolvimento do trabalho se concretizou os objetivos propostos no
inicio deste. Na fundamentacdo tedrica discorreu-se sobre PCP e suas dimensdes e
abordaram-se os conceitos da LB destacando as etapas de acompanhamento de obra. No
estudo de caso se verificou a aplicacio da ferramenta de linha de balanco no
acompanhamento de obra, que por sinal, acredita-se que esta ferramenta € indiscutivelmente
fundamental, tanto para planejamento de obras quanto para o controle destas. Pois com a LB
se pode gerar informagdo para programar o planejamento operacional € no mesmo tempo €
base para confeccdo de planos no planejamento tético.

No final do estudo de caso, apresentam-se os resultados do trabalho, em que se
destacaram como os principais pontos da pesquisa. Como ponto positivo destaca-se a
organizacdo dos niveis de planejamento e controle de producao (longo, médio e curto prazo),
pois estes se encontram bem definidos e funcionam em conjunto. Vale salientar o que
contribui bastante para a organizacdo e entrosamento dos niveis de PCP sdo as reunides
constantemente realizadas na presenca da administracdo da obra. No ponto negativo destacou-
se que, a linha de balango € utilizada apenas para servicos repetitivos, quando se poderia usar
para toda a execugdo da obra, de maneira que integraliza se todo o prazo do empreendimento

na LB, o que asseguraria mais ainda o sucesso da entrega dentro do prazo inicial.
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Tendo em vista a necessidade de estd sempre se aprofundando no estudo de

gerenciamento de obras, a seguir sdo feitas recomendac¢des para continuacdao do trabalho e

sugestoes para futuros trabalhos:

o o @

i

— Recomendacdo para o atual trabalho

Estudar como é realizado o planejamento da obra;
Verificar como sdo coletados os indices de producdo para a LB;
Analisar como funciona o PCP na dimensao horizontal;

Relacionar os problemas encontrados no acompanhamento da obra.

— Sugestdo para futuros trabalhos

Realizar uma pesquisa de caso multiplos da aplicacdo da LB para o
acompanhamento de obra na cidade de Fortaleza;

Verificar como a linha de balangco pode atuar em outros niveis de
planejamento e controle de obras e quais suas ferramentas utilizadas para isso;
Estudar como € o controle de obras em outras construtoras e quais sao etapas
de seu acompanhamento.

Avaliar como os planos tdticos e operacionais podem contribuir para o

cumprimento de metas no plano estratégico.
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ANEXOS

ANEXO A: Roteiro para analise da utilizacao da linha de balanco no acompanhamento

de obra em uma empresa aplicado através de uma entrevista com os gestores.

1. Caracterizaciao do empreendimento:

1.1 Qual o tipo de obra:

1.2 Quantas torres:

1.3 Quantos pavimentos tipos em cada torre:
1.4 Quantas unidades:

1.5 Qual o prazo da obra:

2. Planejamento com a LB:

2.1 Qual dimensao de planejamento é adotada?
2.2 Quem sdo os envolvidos na elaboragdo desses planejamentos?
2.3 A empresa utiliza a mesmo modelo para todas as obras na aplicacdao?
2.4 Quais fontes sdo utilizadas para definir a produtividade (producgao / tempo)?
2.5 E posto no planejamento todas as torres em uma mesma seqiiéncia na LB?
2.6 Consta no planejamento a parte da obra que ndo tem repeticdo como a drea comum?
2.7 Quanto ao ritmo de producdo € utilizado?
() Constante
() Variavel
2.8 Qual inclinagdo € utilizado no planejamento com a LB?
() Linhas ascendentes
() Linhas descendentes
2.9 Sao utilizados profissionais polivalentes, onde um profissional faz varios servicos
relacionados?
2.10 E utilizada a técnica de pacotizagio de servico, onde se agrupam servigos que
apenas uma equipe ou profissional é responsavel pela execugdo?
2.11 Em caso positivo de 2.14, quantos pacotes € utilizado no planejamento?
2.12 Existe a descriminacdo de todos os servigos de cada pacote, e esses sao

repassados para as equipes de produgdo?



2.13  E definido o preco de cada pacote, e este é de conhecimento dos responsdveis por
sua execugdo?

2.14  E feito o reaproveitamento de equipes para outro servi¢o?

2.15 E de conhecimento de todos, o caminho critico do planejamento?

2.16 O setor de suprimentos estd dominando a técnica da LB para utiliza-la como

referéncia na efetuacdo das compras e cobrangas do produto?

3. Controle com a LB:

3.1 Qual frequéncia € feita a atualizagdo da LB?

3.2 Quem sdo responséaveis pela atualizacdo da Lb?

3.3 Onde estdo localizados a LB, todos da administragdo da obra t€ém acesso visual
constante a esta?

3.4  Todos da administracdo dominam sua utiliza¢ao?

3.5  E facil visualizar quem sio as equipes de producio?

3.6 E facil visualizar os pacotes de servicos que estio em execugdo?

3.7  E facil visualizar o tempo definido para cada pacote?

3.8  E fécil visualizar a locacdo das equipes?

3.9  Consegue-se identificar os atrasos de cada atividade?

3.10 De que forma € feita a mensuracao do planejamento, e quais sao os indicadores?
3.11 Existem definido os quantitativos de cada pacote de servico?

3.12  S3o realizadas reunides a partir do acompanhamento com a LB?

3.13  Quem participa das reunides de acompanhamento?

3.14  Qual € a frequéncias das reunides de acompanhamento?

3.15 Quais assuntos sdo abordados nestas reunides e de que forma sdo repassados?
3.16 Existem pulmdes (tempo de folgas) entre os pacotes, para o caso de atraso de um
ndo acarrete atraso nos posteriores?

3.17 Existem atividades reservas, pois para o caso de adiantamento do pacote, nao
acabe atropelando um pacote predecessor?

3.18 E utilizado outras ferramentas para auxiliar no controle com a LB e quais sdo?
3.19  Quais os principais motivos dos atrasos no processo produtivo, estes estdo sendo
tratados?

3.20 Quais datas sdo realmente controladas pela LB, as datas de inicio, término ou

apenas a duragdo da tarefa?
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