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Deus." (2 Corínt ios  3:5 )  

RESUMO 

O Planejamento e Controle da  Produção (PCP) é formado por um conjunto  

de est ratégias  e  ferramentas  que quando adequadamente  ut i l izadas nas  

organizações,  influenciam posi t ivamente na eficiência  do seu s is tema 

produt ivo.  Diante dessa importância que o PCP tem, o  objet ivo desse  

t rabalho foi  de mostrar  como é real izado atualmente o  PCP em uma 

Construção Civi l  e  anal isa - lo,  ident i f icando  e propondo pontos  de melhoria  

para  aperfeiçoamento desse planejamento na obra .  A est ratégia ut i l izada  

nesse t rabalho foi  ident i f icar ,  por  meio  de l ivros  e es tudos de caso ,  o  que 

tem sido real izado em outras  obras  e,  ass im,  sugeri r  novas ferramentas ,  

além das que são u t i l izadas atualmente,  para aprimorar  o  planejamento e 

controle da produção atual ,  adequando-o,  para atender as  datas  pré -

estabelecidas  e sat is fazer  as  necessidades do cl iente.   

Palavras-chaves:  P lanejamento e Contro le da Produção,  Construção Civi l  
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ABSTRACT 

The product ion planning and control  (PPC) is  formed by a set  of  s t rategies  

and tools  when properly used in  organizat ions,  i t  inf luences,  posi t ively,  the  

eff iciency of  the system product ion.  By this  importance that  the PPC has,  

the object ive of  this  work is  to  show how the PPC is  current ly held in  a  

Construct ion and analyzes  i t ,  ident i fying areas  for  improvement .  The 

s t rategy used  in  this  work is  to  ident i fy through books and case  s tudies  

which have been carr ied out  in  other  ar t icles  and thus suggest  new too ls ,  

beyond those that  are current ly used to  enhance the product ion planning 

and control  of  the current  s i tuat ion at  the construct ion,  adapt ing the thus to  

meet  the pre -establ i shed dates  and meet  customer needs.   

Keywords:  Product ion Planning and Control ,  C onstruct ion  
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1.  INTRODUÇÃO 

1.1 Contextual ização  

 A organização ut i l izada no estudo de caso é um consórcio  (formado 

por duas empresas)  responsável  pela construção do Terminal  Marí t imo de 

Passageiros  de Forta leza,  es tado do Ceará.  

 O setor  de Planejamento e Controle da Produção assume grande 

responsabi l idade  em gerenciar  primeiramente o projeto detalhando todos os  

requis i tos  do cl iente e definindo todas as  at ividades que deverão ser  

real izadas na obra.  

 Segundo HOWELL (1999),  o  gerenciamento dos efei tos  da 

interdependência entre as  diversas  at ividades da cons trução e da  

variabi l idade a qual  es tão sujei tas  é  essencial  para se entregar  o  projeto no 

menor tempo possível .  Assim,  visando entregar  a  obra com o menor at raso  

possível ,  surge a  necessidade  de  melhorar  a  confiabi l idade e a  

previs ibi l idade das  at ividades.  Nesse sent ido,  o  planejamento e controle  da  

produção deve estar  bem estruturado para conseguir  obter  esses  resul tados.  

 Diante disso,  surge a necessidade de se entender e anal isar  como está 

sendo real izado o PCP na obra atualmente e o  que se pode fazer  para  

aprimorá-lo  af im de aumentar  a  previs ibi l idade das  at ividades e gerar  

resul tados posi t ivos na execução da obra .   

1.2 Objetivos  

 A pesquisa será desenvolvida a part i r  dos seguintes  objet ivos:  

1.2.1 Objetivo Geral  

 Anal isar  o  Planejamento e Controle  da Produção de  uma  Obra Civi l ,  

ident i f icando pontos  de melhoria  e  propondo técnicas  a l ternat ivas  que 

possam aprimorar  o  planejamento atual .   

1.2.2 Objetivos Específ icos  

  Descrever como é real izado o Planejamento e Controle da Produção 

(PCP) na empresa ;  
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  Ident i f icar  as  técnicas  de PCP que são ut i l izadas pela empresa ;  

  Analisar  como é rea l izado o PCP na empresa ;  

  Propor técnicas  que possam aprimorar  o  planejamento e controle da  

produção na obra.  

1.3 Justi f icativa 

 Diante das  part icularidades  da indústr ia  de construção civi l  (custo de  

contrato,  ex igências  do cl iente,  gerenciamento do projeto ,  entre outros  

fatores)  que a torna  bastante complexa,  é  necessário que se  faça uma busca  

por técnicas  de gerenc iamento para que seja alcançado com eficiência o  

objet ivo f inal ,  a  obra desejada (ARAÚJO e MEIRA, 1997).  

 Com a compet i t ividade do setor  civi l  onde grandes empresas  tem 

exercido grande influência no mercado (como Andrade Gutierrez ,  

Odebrecht ,  Queiroz  Galvão,  entre outras)  é  importante que as  empresas  

apresentem um diferencial  no seu  gerenciamento de s is tema produt ivo para  

obter  lucro por meio  de redução de custos .   

 Enxergando essa real idade,  surge a  importância das  empresas  

possuírem um processo bem estrut urado de Planejamento de Controle da 

Produção (PCP),  pois  isso i rá  influenciar  diretamente no  desempenho do  

setor  produção,  obtendo aumento na produt ividade,  diminuição de perdas  

na produção agregando qual idade aos produtos  (FORMOSO,  2001)  

1.4 Metodologia da Pesquisa  

 Segundo Si lva e Menezes (2005),  o  emprego de procedimentos 

cient í f icos  na busca  de soluções para problemáticas  ainda não solucionadas  

pode ser  definido como processo de pesquisa.  As formas clássicas  de  

classi f icação de pesquisas  são:  natureza ,  forma de abordagem, objet ivos e 

procedimentos técnicos.   

 Quanto à  natureza,  a  pesquisa  aqui  apresentada  pode ser  c lass i f icada  

como apl icada porque gera conhecimentos para apl icação prát ica dir igida à  

solução de problemas específ icos .  
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 Do ponto de vis ta da forma de abordagem, ela é  considerada  

qual i tat iva por es tar  mais  relacionada à interpretação dos fenômenos,  e  

anál ise do processo e seus s ignif icados.  

 Em relação aos objet ivos,  é  considerada uma pesquisa  descri t iva  

porque levanta  dados ex is tentes  da  empresa  onde a  autora  t rabalha  

efet ivamente  e  tem acesso in  loco  aos  dados que aqui  foram fornecidos.  

Assim,  por meio da bibl iografia,  são encontradas  soluções que possam 

aprimorar  o  s is tema de planejamento e controle da produção da empresa.  

 Quanto aos procedimentos técnicos ut i l izados neste t rabalho,  é  

englobada uma pesquisa bibl iográfica  em l i teratura,  com o intui to  de 

construir  uma fundamentação teó rica prel iminar a  apl icação  dos concei tos;  

uma pesquisa documental  para coletar  dados at ravés de relatórios  da  

empresa;  um estudo de caso  por envolver  um estudo nas  at ividades 

real izadas na empresa e,  por  f im,  uma pesquisa pois  dados levantados  

foram obt idos pela própria autora diretamente da empresa.  

1.5 Estrutura do Trabalho  

 Este t rabalho encontra -se dividido em capí tulos  para melhor  

organização e entendimento dos concei tos  e anál ises  levantadas.   

 No primeiro capí tulo,  é  fei ta  uma contextual ização da p roblemática 

que ocorre na empresa que devem ser  anal isadas ao longo dessa pesquisa.  

Além disso,  é  apresentado o objet ivo geral  e  específ ico do t rabalho e a  

just i f icat iva para a real ização do mesmo.  

 No segundo capí tulo serão encontrados  os  referenciais  teó ricos  que 

vão auxi l iar  na exploração e concei tos  referentes  ao planejamento e  

controle da  produção ,  tanto concei tos  gerais  como apl icados em obra s  

civis .  E,  além disso,  temas relacionados com o gerenciamento de projetos  

que estão diretamente l igados ao pla nejamento da empresa.  

 O tercei ro capí tulo apresenta o es tudo de caso abordado no t rabalho.  

Assim é descri ta  um pouco da empresa,  levantando informações de como é  

real izado o planejamento e controle da produção da obra,  é  anal isado esse  
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modelo baseado nas  bibl iografias  e  resul tados e,  por  f im,  são levantas  

ideias  que possam aprimorar  o  s is tema de planejamento e controle da  

produção da obra.  

 O quarto capí tulo apresenta as  conclusões  que podem ser  obt idas  

referentes  ao modo que a empresa t em apl icado o planejamento e controle 

da produção e as  demais  contr ibuições que podem ser  fei tas  para aprimorar  

esse s is tema.  

 Por f im,  no f inal  do  t rabalho,  encontram -se as  referências  que foram 

ut i l izadas para a rea l ização desse t rabalho.  
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2.  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 O Planejamento  e Controle da Produção  

 Independentemente do s is tema produt ivo das  empresas ,  após se cr iar  

a  meta e es t ratégia dela,  faz -se necessário a cr iação de planos que possam 

auxi l iar  no caminho de chegar até  essa meta.  A  forma como serão 

adminis t rados todos os  recursos humanos sobre os  f ís icos ,  permit indo a  

correção  de prováveis  desvios ,  são at ividades desenvolvidas  pelo 

Planejamento e Controle da Produção (T UBINO, 2000).  

 Além dessa adminis t ração de recursos humanos e f ís icos ,  as  

at ividades do Planejamento e Controle  da Produção (PCP) envolvem uma 

série de tomas da  decisão.  Segundo Fernandes (2010),  essas  decisões  tem o 

objet ivo de definir  o  que,  quanto e quando produzir ,  comprar  e  entr egar ,  

além de quem e/ou onde  e/ou como produzir .   

 Segundo Tubino (2000),  as  at ividades do PCP são exercidas  em três  

níveis  hierárquicos das  at ividades produt ivas:    

 -No nível  es t ratégico é real izado um Plano de produção par a  um 

período de longo prazo segundo a dis ponibi l idade de recursos  f inanceiros ;  

 -  No nível  tát ico onde é  desenvolvido o Plano Mestre da Produção 

(PMP) que está relacionado com planos de médio prazo;  

 -  No nível  operacional  onde é real izada a Programação da  Produção 

(PP) que são planos  de curto pr azo e  adminis t ram assuntos  como a gestão  

de estoques,  ordens de compra,   fabricação e montagem.  

De acordo com Chiavenato (1990 ,  p.83),  “Se tudo ocorresse  

exatamente de acordo com o que foi  planejado,  não haveria necessidade de 

controle de  produção.  Exis te controle porque sem pre algo sai  fora do  

planejado.”  

 Ainda segundo Chiavenato (1990,  p .84) “o controle da produção (CP) 

é a ul t ima fase do PCP, que acompanha,  aval ia  e  regula as  at ividades  

produt ivas  para mantê - la  dentro do planejado”.  O cont ro le da produção 
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deve exis t i r  sempre e de forma bem próxima para que tenha a certeza de  

que as  metas  do planejamento estão  sendo real izadas e  da  forma correta.  

Ou seja,  ele  vai  apontar  se as  at ividades  estão sendo eficazes  e ef icientes .   

Fig ura  1 :  O  co nt ro le  co mo  ga ran t i a  d e  e f i c i ê nc ia  e  e f i các ia  

 

Fo nte :  C hia ve na to  (1 9 90 )  ap ud  P aula ,  d e  (2 007 )  

 Resumidamente,  o  PCP pode ser  definido como sendo  um conjunto de 

at ividades gerencia is  a  serem executadas,  para que se  concret ize a 

produção de um produto (PIRES,  1995).  

2.1.1  O Planejamento  e Controle da Produção em Obra  Civi l  

 O Planejamento da Produção está l igado com a antecipação de  

ident i f icar  os  fatores  que podem inter feri r  no processo produt ivo.  No caso  

da construção civi l ,  o  processo produt ivo está vinculado a t ransformar mão 

de obra,  equipamentos,  produ tos  (cimento,  madeiras ,  t intas ,  etc . )  em uma 

edif icação como casas ,  portos ,  es t radas ,  hospi ta is ,  por  exemplo.   

 Para Marchesan (2001),  o  processo produt ivo na construção civi l  

acaba sendo conduzido por planos informais ,  elaborados pelos  executores  

da obra que,  muitas  vezes ,  são diferentes  dos planos formais .  

 A grande preocupação na construção civi l  é  que  as  ferramentas  do 

Planejamento e controle da Produção no processo produt ivo nem sempre 

são bem ut i l izadas,  reduzindo o potencial  produt ivo das  empresas .   
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Qua lq ue r  q ue  se j a  o  t i p o  d e  p lan i f i cação  é  i mp o r tan te  l e mb ra r  

q ue  a  fa l t a  d e  u m b o m p lane j a me nto  a fe t a r á  d i r e t ame nte  na  

d i sp o nib i l id ad e  d e  r ecur so s  d i sp o ní ve i s  p a r a  a  e l ab o ração  o u  

execução  d a  o b ra  (B ORGES ,  2 0 1 3 ,  p .  5 ) .   

 A maior  responsabi l idade que as  empresas  de  construção civi l  

enfrentam quanto ao planejamento e controle da produção é tenta r  igualar  

as  tomadas de decisões ,  es tudos,  desvios  ocorridos e os  diagnóst icos  para 

esses  desvios ,  baseados ao próprio planejamento inicial .   

Vale  r e ssa l t a r  q ue  q ua nd o  t r a t a mo s  d e  o b ra ,  o  p l ane j ame nto  t e m  

q ue  se r  i n f i n i t a men te  ma i s  p r ec i so  e  r áp id o  j á  q ue  a  e xec ução  d a  

mes ma  d e ve rá  aco ntece r  e m u m p razo  mí n i mo .  E m ca so  d e  a l gu m 

d escu id o  co nc lu s ivo ,  p o r  p a r t e  d o  ges to r ,  p od e rá  o cas io na r  u ma  

o ne ração  exace rb ad a  d e  cu s to s  q ue ,  a u to ma t i ca men te ,  o cas io na rá  

e m u m d i me ns io na me nto  q uan t i t a t i vo  e r rô neo  d o s  r ecur so s  

neces sá r io s  p a r a  a  e xe cução  d a  co n s t rução  ( B ORGES ,  2 0 1 3 ,  p .  

6 ) .  

 De um modo gera l ,  percebe-se  que os  recursos dos  processo s  

produt ivos devem ser  cont rolados e  corretamente  invest idos em at ividades  

que t ragam benefícios  reais  e  imediatos  e,  além disso,  é  importante atentar  

para o planejamento,  o  es tudo,  a  concepção,  o  projeto,  para obter  uma 

melhor qual idade nos resul tados.  

 Assumpção (1988),  af i rma que o planejamento s i tua -se entre  o  

projeto e a  construção de  um empreendimento,  como um instrumento 

interl igado entre etapas .  

Fig ura  2 :  P lane j ame nto  co mo  me io  d e  in t e r l i gação  d o  p ro j e to  e  co ns t rução  

 
 

Fo nte :  As s u mp ção  (1 9 98 )  
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Segundo Prado (2002),  na etapa de anteprojeto ,  o  planejamento  

auxi l ia  fornecendo parâmetros  para defin ição e al ternat ivas ,  pois  es tabelece  

projeções globais  sobre o comportamento de custos ,  prazos e recursos.  Já  

na parte  de projeto ,  o  planejamento auxi l ia  na elabor ação de estudos de  

viabi l idade e es tudos prel iminares .  

Com a construção em andamento,  o  planejamento auxi l ia  na aferiçã o,  

comparação e reprogramação das  operações,  o  que demonstra a função de  

controle para o planejamento.   

2.1.2 Programação da Produção  

A Programação da  Produção (PP) é  uma parte integrante do  

Planejamento da Produção a  qual  detalhar  as  at ividades que serão  

desenvolvidas .  Ela define como,  quando e com que recursos qual i tat ivos e 

quant i tat ivos da construção serão executadas essas  at ividades .   

Stevenson (2001) af i rma que é por meio  da programação que se  

obtém um equi l íbrio entre custos  e benefícios ,  buscando ut i l izar  de modo 

eficiente todos os  recursos disponíveis  (mão de obra,  equipamentos e  

instalações) ,  além de diminuir  o  tempo de espera d o cl iente e es toque,  

ass im como o tempo de processamento.   

Para Chiavenato (1990,  p .  58)  “a  programação da  produção 

corresponde ao deta lhamento do Plano de produção e a sua t ransformação 

em ordens de produção ou compra que deverão ser  executadas 

cot idianamente pelas  respect ivas  seções envolvidas” .  A f igura 4 a segui r  

mostra o f luxo de informações da programação da produção.  Conforme 

defendido por Chiavenato (1990),  ela  es tá interl igada desde o momento da  

compra até mesmo a  estocagem do mater ial .  
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Fig ura  3 :  O  f l uxo  d e  in fo r maçõ es  d a  p ro gra ma ção  d a  pro d ução  

 
Fo nte :  C hia ve na to ,1 9 9 0 ,  p .5 9  

 A Programação da  Produção além de estabelecer  um rotei ro  de tarefas  

para os  diversos  setores  da empresa que estão envolvidas  no processo  

produt ivo,  também estabelece um fl uxo de informações ent re todas as  áreas  

envolvidas  com a intenção de comandar,  coordenar e integrar  todo o  

processo produt ivo da empresa.  

Segundo Chiavenato (1990,  p .  60) os  objet ivos da programação da  

produção são os  seguintes:   

a)  Coordenar e integrar  to dos os  órgãos  envolvidos direta ou indiretamente  

no processo produt ivo da empresa;   

b)  Garant i r  a  entrega  dos produtos  acabados (PA) ao cl iente nas  datas  

previs tas  ou prometidas;   

c)  Garant i r  disponibi l idades de matérias -primas (MP) e  componentes  que 

serão requis i tados pelos  órgãos envolvidos;   

d)  Dist r ibuir  a  carga  de t rabalho proporcionalmente aos  diversos  órgãos 

produt ivos,  de modo a assegurar  a  melhor sequência da  produção e o  

melhor resul tado em termos de eficiência e ef icácia;   
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e)  Balancear  o  processo  produt ivo de modo a evi tar  gargalos  de produção,  

de um lado,  e  desperdícios  de capacidade,  de outro;   

f )  Aprovei tar  ao máximo a capacidade instalada,  bem como o capi tal  

apl icado em MP, PA e materiais  em processamento.   

g)  Estabelecer  uma maneira racional  de obtenção de recursos,  como MP 

(Compras) ,  de mão-de-obra (Pessoal ) ,  de máquinas  e  equipamentos  

(Engenharia)  etc;   

h)  Estabelecer ,  at ravés  de ordens de produção,  padrões de controle para que 

o desempenho possa  ser  cont i nuamente aval iado e melhorado.  

2.1.3 Técnicas do Planejamento /  Programação da Produção 

 Exis tem algumas técnicas  descri tas  pelos  autores  que auxi l iam no 

processo do Planejamento,  Programação e Controle da Produção (PPCP).  

Algumas bastante  s imples ,  como o cálculo de Horas -Homens Trabalhadas  

para se encontrar  a  produt ividade,  e ,  ass im,  definir  o  plano de quanto  

tempo será  necessário para a  real izaç ão daquela  at ividade como técnicas  

conhecidas  nas  bibl iografias :  PERT/CPM, Linha de Balanço,  entre outras .  

Como exemplo, ci tado anteriormente,  Angel im (2009) mostra em seu  

estudo de caso a fer ramenta  de horas  homens  sendo apl icada e  gerando um 

quadro chamado Dimensionamento do Pacote de Trabalho .   

Fig ura  4 :  Exe mp lo  d e  Di me ns io na mento  d o  Paco te  d e  T rab a lho  

 
Fo nte :  Ange l i m (2 0 0 9 ) ,  p .  2 3  
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 O PERT (Program Evaluat ion and Review Techni que  -  Técninca de  

Aval iação e de Revisão de Programas)  e  o  CPM (Crit ical Path Method  -  

Método do Caminho Crí t ico )  são s is temas que servem para coordenar 

projetos  que vai  in tegrar  e  correlacionar as  at ividades  do planejam ento,  

coordenação  e  controle .  O Primeiro  foi  desenvolvido em 1958 pela marinha 

norte-americana,  pela Lockeed Aircraf t  e  pela f i rma de consul toria Booz 

Al len and Hamil ton .  A segunda foi  desenvolvida em1957 por consul tores  da  

Ramington Rand Univac  (FERNANDES,  2010).   

 Muitos  autores  defendem que a diferença entre as  duas  técnicas  es tá  

na consideração do tempo das  at ividades:  o  CPM considera tempos  

determinís t icos  e o PERT trabalha com tempos probabi l ís t icos  ut i l izando 

t rês  es t imat ivas  de tempo:  ot imista,  pess imista e  mais  provável .  

 Segundo TUBINO (2000) A técnica PERT/CPM consis te em, 

primeiramente,  cr iar  um diagrama ou uma rede  de at ividades que compõem  

o projeto e que se jam representadas  todas as  dependências  que ex is tem 

entre essas  at ividades.   A part i r  da í ,  são inseridos os  tempos e a  

dis t r ibuição de recursos necessários  para at ingir  a  previsão de conclusão do  

projeto.   

 Como mostrado na  f igura 4 ,  a  rede  PERT/CPM é formada por um 

conjunto interl igado de setas  e  nós.   

Fig ura  5 :  Red e  d e  u m p ro j e to  

 
Fo nte :  Mar t i ns  e  Lau ge ni  ( 2 0 0 5 ,  p .  41 9 )  

As  se t a s  r ep re sen ta m a t iv id ad es  d o  p ro j e to  q ue  co nso me m 

d e te rminad o  r ecur so  ( . . . )  e /o u  t e mp o ,  j á  o s  nó s  r ep re se n ta m o  
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mo me nto  d e  in í c io  e  f i m d as  a t iv id ad es ,  q ue  são  cha mad o s  d e  

even to s .  Os  e ve n to s  sã o  p o nto s  no  t e mp o  q ue  d emarca m o  p ro j e to  

e ,  d i fe r en te  d as  a t iv id ad es ,  n ão  co nso me m r ecur so s ,  ne m te mp o  

(T UB INO,  p .  1 6 9 ,  2 00 0) .  

2.1.3.1 Linha de balanço  

Segundo Ichihara  (1998)  apud Prado(2002) ,  Linha de Balanço é um 

dos métodos mais  conhecidos entre os  pesquisadores  para a programação de  

projetos  l ineares .  Sua origem , nos anos 50,  é  derivada da indústr ia  d e 

manufatura  U.S.  Navy Departament  que t inha como  objet ivo at ingir  ou  

aval iar  a  taxa de f luxo de produtos  acabados em uma l inha de produção 

(AL SARRAJ apud ICHIHARA, 1998  apud PRADO, 2002).  

A Linha de Balanço é um método de  programação essencialmente 

gráfico  como mostrado pela f igura 6.  As at ividades são representadas num 

diagrama de espaço/  tempo onde,  no eixo vert ical  se encont ram as  unidades 

de repet ição e no horizontal  o  tempo.   

 Alves  et  al  (1996),  af i rmam que a Linha de Balanço é uma ferramenta  

poderosa na programação de obras ,  capaz  de fornecer  um relatório visual 

fundamental  para o  gerenciamento de  empreendimentos.  O gráfico mostra  

quem (recursos alocados)  faz  o que  (at ividade),  quando (duração,  início e  

término) e onde (pavimento ) .  

Fig ura  6 :  Def i n i ção  d a  l in ha  d e  b a lanço  

 
Fo nte :  Varga s ;  Me nd es  J r .  (1 9 99 )  ap ud  P rad o  (2 0 0 2 ,  p .  4 0 )  
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Para real izar  a  l inha  de balanço são necessárias  algumas informações  

como:  

a )  Unid ad e  d e  r ep e t i çã o :  a  d e te r mi nação  d a  u n id ad e  d e  r ep e t i ção  

é  u ma  d ec i são  e s t r a t é g ica  q ue  d ep end e  d e  vá r io s  fa to r e s  t a i s  

co mo :  t i p o  d e  o b ra ;  t i p o  d e  t ecno lo g ia  a  se r  emp regad a ;  

d i sp o nib i l id ad e  d e  mã o -d e -o b ra  e  eq u ip a me n to s  e  p o ss ib i l id ad e  

d e  agrega r  a t iv id ad es  a f i ns .  O  nú mero  to t a l  d e  r ep e t i ção  é  

r ep re sen tad o  p e la  l e t r a  ( n ) .   

b )  Duração  T o ta l  (DT ) :  a  d uração  to t a l  d o  emp ree  nd i me nto  

p o d e  se r  uma  i mp o s içã o  p o l í t i ca ,  co merc ia l  o u  t écn ica .   

c )  T emp o  d e  mo b i l i z ação  ( tm) :  é  o  t emp o  necessá r io  p a r a  

execu ta r  o s  se r v iço s  p r e l i mina re s  não  r ep e t i t i vo s ,  t a i s  co mo :  

fu nd açõ es ,  p i lo t i s  e  t é r r eo .   

d )  T emp o  d e  b ase  ( tb ) :  é  o  t e mp o  necessá r io  p a r a  a  execução  d e  

u ma  u n id ad e  d e  r ep e t i ção .   

e )  T emp o  d e  r i tmo  ( t r ) :  é  o  t e mp o  neces sá r io  p a r a  a  execução  d e  

to d as  a s  un id ad es  d e  r ep e t i ção  (me no s  a  p r i me i r a ) .  

f )  R i t mo  (R) :  é  a  t axa  d e  p ro d ução  o u  r azão  de  execução  d e f in id o  

e m nú mero  d e  u n id ad e  p o r  t emp o  o u  t e mp o  ne cessá r io  p a r a  cad a  

un id ad e  d e  r ep e t i ção .   

g )  T e mp o  p a ra  i mp re v i s to s  (k ) :  nu ma  o b ra  r ea l  é  neces sá r io  

co ns id e ra r  t e mp o s  p a ra  ab so rção  d e  a t r a so s  co mo  p o r  exe mp lo :  

chu vas ,  b a i xa  p ro d ut iv id ad e  e  e sp e ra s  p o r  ma te r i a i s .  Es se s  

t e mp o s  p o d em se r  co ns id e rad o s  d i r e t ame nte  n o  t emp o  d e  b ase  o u  

ac r e scen tad o s  na  d uraç ão  to t a l  (P RADO,  2 0 0 2 ,  p .  47  e  48 ) .  

 Logo,  para se calcular  o  Tempo d e r i tmo e a razão,  tem-se:  

Tr = Dt  –  Tb  -  Tm –  k         (eq.  1)  

 R= Tr/  (n-1)                       (eq.  2)  

Muitos  autores  defendem que a l inha  de balanço é uma ferramenta  

prát ica para o  gerenciamento de empreendimentos,  pois  const i tui  em um 
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inst rumento capaz  de destacar  graficamente as  informações que podem 

passar  despercebidas  quando anal isadas em grande volume.   

2.2 Gerenciamento de Projetos  

 O gerenciamento de  projetos  é definido por PMBOK (20 04) como a 

apl icação de conhecimento,  habi l idad es,  fer ramentas  e técnicas  às  

at ividades do projeto a f im de atender aos  seus requis i tos .  

 Diante da  compet i t ividade crescente  e busca por aumento da  

qual idade e produt ividade das  empresas ,  o  es tudo de gestão  de projetos  tem 

como objet ivo compreender como se est rutura a organização de um projeto  

ao longo do seu ciclo de vida:  Iniciação,  planejamento,  execução,  controle  

e encerramento  apresentado na f igura 7.   

Fig ura  7 :  N íve l  t í p i co  d e  cus to s  e  d e  p esso a l  d o  p ro j e to  ao  lo ngo  d o  seu  c i c lo  d e  v id a

 

 Fo nte :  P MB OK (2 0 04 )  

 A maio r i a  d o s  c i c lo s  d e  v id a  d o  p ro j e to  co mp ar t i l ha m  

d ive r sa s  ca r ac te r í s t i ca s  co mu ns :  

 -  As  fa se s  ge r a l me nte  são  seq uenc ia i s  e  no rma l men te  são  

d e f in id as  p o r  a lg u m fo r mulá r io  d e  t r ans fe r ê n c ia  d e  in fo r maçõ e s  

t écn icas  o u  d e  en t r ega  d e  co mp o ne nte s  t éc n ico s .  

 -  Os  n í ve i s  d e  cu s to s  e  d e  p esso a l  são  b a ixo s  no  i n í c io ,  

a t in ge m o  va lo r  má xi mo  d uran te  a s  fa se s  in t e r med iá r i a s  e  cae m 

r ap id ame nte  co n fo r me  o  p ro j e to  é  f ina l i zad o .   
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 -  O  n íve l  d e  i nce r t ezas  é  o  ma i s  a l to  e ,  p o r t an to ,  o  r i sco  d e  

não  a t in g i r  o s  o b j e t ivo s  é  o  ma io r  no  in í c io  d o  p ro j e to .  A ce r t eza  

d e  t é rmi no  ge ra l me nt e  se  to rna  cad a  vez  ma io r  co nfo r me  o  

p ro j e to  co n t inua .  

 -  A cap ac id ad e  d as  p a r t e s  in t e r e s sad as  d e  in f l uenc ia r e m as  

ca r ac te r í s t i ca s  f i na i s  d o  p ro d uto  do  p ro j e to  e  o  cus to  f ina l  d o  

p ro j e to  é  ma i s  a l t a  no  i n í c io  e  to rna -se  cad a  v ez  me no r  co nfo r me  

o  p ro j e to  co n t inua  (P MB OK 2 0 04 .  p .  2 1  e  2 2 ) .  

 A gestão de Gerenciamento de  Projetos  vem aumentando 

consideravelmente.  Apl icar  a  abordagem de gestão de projetos  em 

at ividades de projeto vem sendo visto como uma ferramenta em prol  ao 

aumento da compet i t ividade entre as  empresas  ( FERNANDES, 2010).   

 Para Maximiano (2002),  a  gestão  de projetos  s is temat izou suas  

prát icas  convertendo-se em uma discipl ina a part i r  de um movimento 

l iderado pelo Project  Management  Inst i tute (PMI)  -  Inst i tuto de  

Gerenciamento de Projeto - ,  o  qual  produziu o Guia de Conhecimentos de  

Gestão de Projetos  (PMBOK) onde são definidos os  principais  

conhecimentos e técnicas  da área de Gerenciamento de Proje tos .  

Os p ro j e to s  co n te mp o râ neo s  ap re se n ta m -se  e m mu i t a s  fo r mas  e  

t a ma nho s .  Al g un s  são  d e  cur t a  d uração ,  emp re end i me nto s  b a r a to s  

q ue  d ura m ap enas  a l g u ns  d ia s  e  nece ss i t a m d e  r ecur so s  mí n i mo s .  

P ro j e to s  d e  méd io  o u  lo n go  p razo ,  p o r  o u t ro  l ad o ,  p od em 

rep resen ta r  e mp reend i men to s  a mb ic io s o s  q u e  se  e s t end e m p o r  

mu i to s  a no s  e  ex i ge m grand es  r ec ur so s  f i na n ce i ro s  e  ma te r i a i s ,  

a l to s  n íve i s  d e  hab i l i d ad e  t écn ica  e  c i en t í f i ca  e  e s t ru t ur a s  d e  

ad min i s t r ação  co mp lex as .  (KELLING,  2 0 0 2 ,  p .  4 )  

Segundo Prado (2002),  depois  que o projeto foi  definido,  o  

planejamento estabelece  parâmetros  para a construção,  por meio da  

elaboração de orçamentos,  cronogramas e especif icações,  possibi l i tando a 

es t ruturação da empresa para a execução da obra.  
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2.2.1 Escopo 

 Segundo Dinsmore e Cabanis -Brewin (2006)  apud Imbriz i  (2012) ,  o  

principal  fator  cr í t ico de  sucesso  para  qualquer  projeto é  um abrangente  

gerenciamento do escopo.   

 A definição do escopo e o controle do escopo devem ser  examinados 

cuidadosa e cont inuamente para  que o  projeto atenda a  todos os  requis i tos  

do cl iente .  Além disso,  é  importante que toda a equipe da empresa entenda 

exatamente o que o cl iente necessi ta  para  que o  produto f inal  não  seja  

fabricado desconforme em relação ao que o cl iente sol ici tou como mostra a 

f igura 8.  

Fig ura  8 :  O  en te nd i me n to  d o  pro j e to  p o r  seus  s t akeho ld e r s  

 

Fo nte :  Sc hro ed e r ,  R .  Op era t io ns .  M cGra w-Hi l l ,  1 9 81 ,  p .5 6  ap ud  E l i a s ,  2 0 13  

 Segundo PMBOK (2004),  o  gerenciamento do escopo do pro jeto t rata  

principalmente da definição e controle do que está e  do que não está  

incluído no projeto.  Ou seja,  todas as  etapas  do projeto devem ser  inseridas  

no escopo para que nenhuma parte do projeto seja esquecida .   
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 O Project  Management  Inst i tute  (PMI)  (2004)  complementa 

af i rmando que a veri f icação do escopo é o processo de formal ização da  

acei tação das  entregas f inal izadas do projeto.  Isso inclui  at ividades de  

mensuração,  exame e veri f icação  para determinar se o  t rabalho e as  

entregas estão de acordo com os requis i tos  e cr i tér ios  de acei tação do  

produto.  

 De acordo com o  PMI (2004),  o  termo escopo se refere  ao escopo do  

produto (caracterís t icas  e funcional idades que caracterizam um produto,  

serviço ou resul tado) e/ou ao escopo do projeto ( t rabalho a ser  executado 

para  entregar  um produto,  serviço  ou resul tado com as  caracterís t icas  e  

funcional idades específ icas ) .   

" O t ime  d e  p ro je to  d eve  rea l i za r  o  p la n e ja men to  d o  e sco po  q u e  

co n tém a s  seg u in te s  sa íd a s :  o  p lan o  d e  g eren c ia men to  d o  e scop o ,  

a  d e f in i çã o  d o  e sco po ,  a  c r ia çã o  d a  e s t r u tu ra  a n a l í t i ca  d e  

p ro je to s  (EAP )  o u  wo rk  b rea kd o wn  s t ru c tu re  (WBS ) ,  a  a p ro va çã o  

d o  e sco p o ,  o  co n t ro le  d o  e sco po  e  a  ve r i f i ca çã o  d o  e sco po .  O  

t ime  d eve  g a ran t i r  q ue  ca d a  á rea  é  end ereça d a  co m a  a ten çã o  

d ev id a  pa ra  a t in g i r  o  su cesso  d o  p ro je to "  (DINSMORE ;  

C AB ANIS -B REW IN,  2 0 0 6 ,  ap ud  IMB RIZI ,2 01 2 ,  p .3 ) .    

 Ainda segundo Dinsmore  (2006)  apud Imbriz i  (2012) ,  o  plano de  

gerenciamento do escopo deve conter  o  processo detalhado para determinar  

o escopo do  projeto (baseado na  expectat iva do cl iente e  experiência da  

equipe) .   

 A definição  do escopo inclui  o  detalhamento dos ob jet ivos do 

projeto.  A part i r  desses  objet ivos,  o  t ime de projetos  ident i f ica as  

premissas  e res t r ições  do escopo.   

 O gerente de projetos  é o  responsável  em garant i r  que o escopo do  

projeto está totalmente controlado em todas as  fases  do projeto.  Assim,  

qualquer discrepância nas  at ividades do projeto e r iscos potenciais  que o  

desvie dos objet ivos e cronogramas definidos deve m ser  documentados e  

comunicado a  todos os  interessados e à  equipe de  projetos .  (DINSMORE;  

CABANIS-BREWIN, 2006 ,  apud IMBRIZI,  2012,  p .3)   



30 

 

 

 

2.2.2 Estrutura Analí t ica de Projeto (EAP)  

 Após  definidos os  requis i to s  do cl iente e aprovado pelo gerente de 

projetos ,  deve ser  detalhado o inst rumento denominado  Estrutura Anal í t ica  

do Projeto  (EAP).  

 Segundo PMBOK (2004),  A EAP é uma decomposição  h ierárquica  

orientada à entrega do t rabalho a ser  executado pela equipe  do projeto,  para 

at ingir  os  objet ivos do projeto e cr iar  as  entregas necessárias .  

A E AP  o rgan iza  e  d e f i ne  o  e sco p o  to t a l  do  p ro j e to .  A EAP  

sub d iv id e  o  t r ab a lho  d o  p ro j e to  em p a r t e s  me no res  e  ma i s  

fac i l me nte  ge r enc iá ve i s ,  e m q ue  cad a  n í ve l  d escend en te  d a  E AP  

r ep resen ta  u ma  d e f i n i ç ão  cad a  vez  ma i s  d e ta l had a  d o  t r ab a lho  d o  

p ro j e to .  É  po ss íve l  a ge nd a r ,  e s t i mar  cus to s ,  mo ni to r a r  e  co n t ro la r  

o  t r ab a lho  p lane j ad o  co nt id o  no s  co mp o ne n te s  d e  n í ve l  ma i s  

b a ixo  d a  E AP ,  d eno min ad o s  p aco te s  d e  t r ab a lh o  (P MB OK 2 0 04 .  p  

1 1 2 ) .  

 O gerenciamento do projeto envolve detalhar  as  at ividades sobre o  

t rajeto,  sobre os  recursos humanos,  recursos materiais ,  comunicação e  

documentação.  Com a EAP estruturada,  essas  at ividades podem ser  

delegadas,  faci l i tando a cobrança dos resul tados e  favorecendo o  

acompanhamento no nível  gerencial  de cada etapa.  Is to  permite inseri r  

essas  at ividades  em um cronograma de Gerenciamento do  Tempo do Projeto  

que será discut ido adiante.  

 Segundo PMBOK (2004),  embora cada projeto seja exclusivo,  uma 

EAP de um projeto anterior  pode frequentemente  ser  usada como um 

modelo para um novo projeto,  pois  alguns projetos  se assemelham até certo 

ponto a outro projeto anterior .  Isso se deve porque,  ge ralmente,  a  maioria  

dos projetos  em uma empresa tem es truturas  iguais  e/ou  semelhantes  e,  

ass im,  as  organizações já  possuem um modelo de EAP padrão.  

 O PMI fornece  orientação  para a geração,  desenvolv imento e 

apl icação de est ruturas  anal í t icas  de projetos .  Essa publ icação contém 

exemplos de modelos  de EAP, específ icos  do setor ,  que podem ser  
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adequados a projetos  específ icos  de uma determinada área de apl icação  

(PMBOK, 2004).  

 A f igura 9  (PMBOK, 2004) i lust ra um exemplo de Estrutura Anal í t ica  

de Projeto que é geralmente ut i l izada como base para  modelo de EAP nas  

organizações.  

Fig ura  9 :  Exe mp lo  d e  e s t ru t ur a  ana l í t i ca  d o  p ro j e to  co m a l gu ns  r a mo s  d eco mp o s to s  a t é  
o  n íve l  d e  p aco te s  d e  t r ab a lho  

 

Fo nte :  P MB OK,  2 0 0 4  

A d eco mp o s ição  d o s  co mp o ne nte s  d e  n íve l  ma i s  a l to  d a  EAP  

ex ige  a  s ub d iv i são  d o  t r ab a lho  p a ra  cad a  u ma  d as  e n t r e gas  o u  

sub p ro j e to s  em se us  co mp o ne nte s  fu nd a me nta i s ,  e m q ue  o s  

co mp o ne nte s  d a  EAP  r epresen ta m p ro d uto s ,  se rv iço s  o u  

r e su l t ad o s  ve r i f i cáve i s .  Cad a  co mp o nen te  d eve  se r  c l a r a  e  

to t a l me nte  d e f i n id o  e  a t r ib u íd o  a  u ma  u n i d ad e  organ izac io na l  

execu to ra  e sp ec í f i ca ,  q ue  ace i t a  a  r e sp o nsab i l id ad e  p e lo  t é rmin o  

d o  co mp o nente  d a  E AP .  Os  co mp o ne nte s  são  d e f i n id o s  e m t e r mo s  

d e  co mo  o  t r ab a lho  d o  p ro j e to  se r á  r ea lmen te  exec u tad o  e  

co n t ro lad o .  Po r  exemp lo ,  o  co mp o nen te  d o  r e l a tó r io  d e  
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and a me nto  d e  ge ren c ia me nto  d e  p ro j e tos  p o d e r i a  inc lu i r  

r e l a tó r io s  d e  and a me nt o  se ma na i s ,  e nq ua nto  u m p ro d uto  q ue  se r á  

fab r i cad o  p o d e rá  inc lu i r  d ive r so s  co mp o nen te s  f í s i co s  

ind iv id ua i s  ma i s  a  mo n tage m  f i na l .  (P MB OK,  2 0 0 4  p .11 5 )  

2.2.3 Cronograma 

De acordo com PMBOK (2004),  o  desenvolvimento do cronograma do  

projeto é um processo i terat ivo que determina as  datas  de início e término 

planejadas das  at ividades do projeto.  Para montar  essa etapa do projeto ,  

são necessárias  as  anál ises  de  algumas informações como:  recursos 

necessários ,  res t r ições ,  durações e sequências  das  at ividades  do projeto.   

É uma fase  de grande importância,  pois  es tabelece tanto o  prazo de 

início quanto o  f im do projeto ,  é  uma forma de controlar  o  andamento  do  

projeto em desenvolvimento e es tabelece um compromisso da equipe com 

os prazos estabelecidos .  Mesmo com os prazos estabelecidos,  é  importante 

lembrar  que ,  devido  às  s i tuações inesperadas,  essas  datas  pré -estabelecidas  

podem sofrer  alguma al teração.  

O d esenvo l v i me nto  d o  c ro no gra ma  p o d e  ex ig i r  q ue  a s  e s t i ma t i va s  

d e  d uração  e  a s  e s t i ma t ivas  d e  r ecur so s  se j a m r eexa minad a s  e  

r ev i sad as  p a r a  c r i a r  u m c ro no gra ma  d o  p ro je to  ap ro vad o ,  q ue  

p o ssa  se rv i r  co mo  u ma  l in ha  d e  b ase  e m r e l ação  a  q ua l  o  

p ro gresso  p o d e  se r  acomp a n had o  (P MB OK,  2 00 4  p .  1 4 3) .  

De uma forma gera l ,  o  desenvolvimento do cronograma vai  ex is t i r  

sempre ao  longo de todo o projeto conforme o t rabalho vai  sendo 

desenvolvido,  o  plano de gerenciamento se modifica e os  riscos do projeto 

que são esperados ou não também vão sendo ident i f icados.  

2.2.3.1 Entradas do Cronograma  

Segundo PMBOK (2004),  as  entradas  para elaboração do  cronograma 

são:  

-Ativos de processos organizacionais :  são i tens  da empresa  que são  

ut i l izados que estão relacionados com o cronograma,  por exemplo,  o  
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calendário.  Ou seja,  são definidos os  dias  e  horas  que a  equipes  da 

produção t rabalha.  

-  Declaração do escopo do projeto :  são as  premissas  ( i tens  

considerados como reais  e  verdadeiros  do projeto)  e  as  res t r ições  (fatores  

que i rão l imitar  a  equipe de t rabalho);  

-  Lis ta de at ividades:  todas as  at ividades que devem ser  executadas 

para elaboração do projeto;  

-  Atr ibutos  da  at ividade:  ex tensão dos  at r ibutos  da at ividade da  l is ta  

de at ividades e ident i f icam os vários  atr ibutos  associados a cada at ividade 

do cronograma;  

-  Diagramas de rede  do cronograma do projeto:  

-  Recursos necessários  para as  at ividades:  materiais ,  mão -de-obra,  

espaço,  por exemple,  que serão necessários  para executar  as  at ividades do 

projeto;  

-  Calendários  de Recursos:  datas  pra quando os  recursos serão  

ut i l izados ( logo,  quando devem estar  di sponíveis) ;  

-  Est imat ivas  de duração  das  at ividades:  tempo est imado de qua nto  

vai  durar  cada at ividade;  

-  Plano de Gerenciamento de Projeto:   

Co nté m o  p lano  d e  g e renc ia me nto  d o  c ro no gra ma ,  o  p l ano  d e  

ge renc ia me nto  d e  cus to s ,  o  p l ano  d e  ge renc iamen to  d o  e sco po  do  

p ro j e to  e  o  p l ano  d e  ge renc ia me nto  d e  r i sco s .  Esse s  p l a no s  

o r i en ta m o  d esen vo lv i me nto  d o  c ro no grama ,  e  t amb é m o s  

co mp o ne nte s  q ue  d ão  sup o r t e  d i r e to  ao  p ro cesso  

Desen vo lv i me nto  d o  c ro no gra ma .  U m d esse s  co mp o ne nte s  é  o  

r eg i s t ro  d e  r i sco s .  (P MB OK,  2 0 04  p .  1 44 )  

2.2.3.2 Saídas do Cronograma  

Algumas saídas  do cronograma que pod em ser  ci tadas  são:  
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-  Cronograma do Projeto:  onde devem ser  es tabelecidas  as  datas  

iniciais  e  f inais  de cada at ividade.  Geralmente,  o  cronograma é  

apresentado em uma das seguintes  formas l is tadas  abaixo:  

-  Diagramas de rede:  esses  diagramas contêm informações sobre datas  

de at ividades,  apresentando a lógica do projeto e seu caminho crí t ico ;   

-  Diagramas de rede:  esses  diagramas contêm informações sobre datas  

de at ividades,  apresentando a lógica do projeto e seu caminho crí t ico;   

-  Gráfico de Barras:  barras  que  representam início e  f im das 

at ividades;  

-  Gráfico de Barras:  barras  que  representam início e  f im das 

at ividades;  

-  Gráfico de Marcos:  é  bastante parecido com os gráficos  de barras ,  

ele  ident i f ica o início e término de entregas mais  importantes  e 

interfaces  ex ternas .  

-  Dados do Cronograma:  incluem pelo menos as  at ividades e seus os 

at r ibutos ,  os  marcos  e as  res t r ições  e as  premissas  documentadas.   

-  Linha de Base do Cronograma:  é  uma versão  específ ica do  

cronograma de  um projeto,  desenvolvido a part i r  de sua  anál ise de  

rede.  Ele é acei to  e  aprovado pela equipe e possui  datas  de base de  

início e datas  de base de término.  

-  Atual izações:  são os  recursos necessários ,  os  at r ibutos  das  

at ividades ,  o  calendário do projeto e  o  Plano de Gerenciamento de  

Projetos ,  enfim.  

-  Mudanças sol ici tadas:  Segundo PMBOK (2004),  o  processo  

desenvolvimento do cronograma pod e criar  mudanças sol ici tadas  que 

são processadas para revisão e dest inação pelo processo “Controle 

integrado de mudanças”.  
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2.2.3.3 Ferramentas e técnicas do cronograma  

 -  Método do Caminho Crí t ico:  Como foi  expl icado anteriormente,  

calcula datas  teóricas  de inicio e f im de cada at ividade,  sem levar  em conta 

qualquer res t r ição de recurso ou cronograma;  em seguida  alocando -as  no  

cronograma.   

-  Método da  Cadeia Crí t ica:  Técnica que modifica o cronograma para  

que se leve em cons ideração inicialmente as  l imitações de recursos.  Ut i l iza 

as  técnicas  de diagrama de rede e caminho crí t ico é calculado,  adicionando 

posteriormente as  l imitações e dependências  de recursos entre at ividades.   

-  Nivelamento de Recursos:  É apl icada a um cronograma que já  foi  

anal isado pelo método do caminho cri t ico,  sendo ut i l izada quando recursos  

compart i lhados por  at ividades,  ou crí t icos ,  só estão disponíveis  em 

determinados momentos do tempo total  do projeto.  

-  Análise de Cenário:  Se baseia na anál ise de uma pergunta “E se  o  

cenário  ‘X’  acontecer?”.  Apl ica uma anál ise de rede  sobre o cronograma 

para averiguar se ele é  viável  mesmo em si tuações adversas .  

-  Software de Gerenciamento de  Projetos:  São softwares  que auxi l iam 

o desenvolvimento do projeto.  Segundo PMBOK (2004),  esses  produtos  

automatizam o cálculo da anál ise matemática do caminho crí t ico de ida e  

de vol ta e  do  nivelamento de  recursos e permitem, dessa forma,  uma 

anál ise rápida das  diversas  al ternat ivas  de cronograma.  Também são  

amplamente usados  para imprimir  ou  exibir  as  saídas  dos cronogramas  

desenvolvidos.  

O MS-Project  é  um t ipo de software bastante ut i l izado e comum pois 

faci l i ta  a  adminis t ração do  tempo i nvest ido por tarefa nos t rabalhos em 

equipe,  ajudando a fazer  uma dis t r ibuição adequada.   

Após aprovação do cronograma,  o  mesmo se torna um dos 

componentes  do planejamento do projeto,  sendo usado para aval iar  e  

acompanhar o seu desempenho (XAVIER; CHUERI,  2008),  e  garant i r  que o  
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projeto seja f inal izado de acordo com o prazo previs to (DINSMORE; 

CAVALIERI,  2008 ,  apud IMBRIZI,  2012).  

2.3  Ciclo PDCA 

 Com as  várias  mudanças que exis tem no mercado,  as  empresas  tem  

buscado cada vez  mais  se adaptar  a  esse  processo para melhorar  seu  

desempenho no mundo global izado e compet i t ivo por  meio de novas  

abordagens são apl icadas no s is tema de gestão da empresa.   

Na década de 40 surgiram ferramentas  da qual idade apl icadas nas  

prát icas  gerenciai s  que buscassem melhorias  cont ínuas para as  

organizações .  Entre  elas ,  destacam -se a adequação ao uso  de Joseph M. 

Juran,  Controle Total  da Qual idade de Armand Feigenbaum e o Ciclo PDCA 

(do inglês  Plan –  P lanejar ,  Do –  Executar ,  Check –  Checar/Verif icar  e  Act  

–  Agir /Atuar)  de Edwards Deming  defendido por Slack et  al  (1999) como 

uma fer ramenta  de  melhoria  cont ínua que gera um procedimento  

ininterrupto,  algo repet i t ivo e periódico.   

Segundo Lima (2006) o Ciclo PDCA é uma ferramenta ut i l izada p ara  

a apl icação das  ações de controle dos processos,  tal  como estabelecimento  

da “diret r iz  de controle”,  planejamento da qual idade,  manutenção de  

padrões e al teração  da diret r iz  de controle,  ou seja,  real izar  melhorias .  

Essas  ações se dividem em quatro fas es  básicas  que devem ser  repet idas  

cont inuamente.  Tais  etapas ,  const i tuídas  de seis  fases ,  serão mostradas na 

f igura 10 a seguir :  

Fig ura1 0 :  Fases  d o  Cic lo  P DCA  

 

Fo nte :  S I LV A (2 0 0 6 )  
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 -  Plan (P) –  P lanejar:  Essa é a  etapa de planejamento do projeto.  

Aqui  serão definidos os  i tens  de controle e as  metas  para esses  i tens .  

Também todos os  procedimentos padrões,  ou seja,  a  forma como vão at ingir  

essas  metas .  Segundo Neves  (2007),  Quanto melhor se planejar ,  melhores  

metas  serão at ingidas .  

 -  DO (D) –  Executar:  Esse é o momento em que o planejamento  

elaborado na fase anterior  vai  ser  executado conforme os  procedimentos  

padrões já  es tabelecidos.  Dessa  forma,  as  pessoas vão ser  

educadas/ t reinadas antes  do início da  execução para que elas  es tejam aptas  

a executar  as  at ividades .   

 -  CHECK (C) –  Ver i f icar:  Essa é a  fase em que vai  detectar  se es tá  

sendo alcançado conforme o planejado.  Ou seja,  se o “Do” tem at ingido as  

metas  que foram estabelecidas  no projeto.  É de suma importância o suporte 

de uma metodologia es tat ís t ica  para que se  minimize a possibi l idade de  

erros  e haja economia de tempo e recursos (NEVES, 2007).  

 -  Act  (A) –  Agir /Atuar:  –  Depois  da veri f icação,  é  necessário atuar  

no sent ido de  adot ar  como padrão o  plano proposto,  no  caso  das  metas  

terem sido alcançadas ou atuar  corret ivamente sobre  as  causas  que não  

permit i ram que a meta fosse at ingida.   

Ao f inal  dessa fase ,  origina -se a primeira fase do próximo PDCA 

(gira o ciclo,  vol tando ao plane jamento) ,  permit indo que se faça  o processo  

de melhoria cont ínua (NEVES, 2007) .   

 .  
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3.  ESTUDO DE CASO 

3.1 Caracterização da organização 

A organização na  qual  o  presente  es tudo de caso foi  real izado é um 

consórcio entre duas empresas  paul is tas  de Construção Civi l  s i tuada na  

cidade de Fortaleza,  Ceará com o obje t ivo de construir  o  novo Terminal  

Marí t imo de Passageiros  do Estado.  A obra tem em uma área de 74 mil  

metros  quadrados,  oferecendo em torno de 450 empregados diretos  e 

indiretos .  

 O empreendimento Novo Terminal  Mar í t imo de Passageiros  do Porto 

de Fortaleza é uma obra vol tada para a copa do  mundo que tem por objet ivo  

receber os  turis tas  que vis i tarem a cidade nessa época.  Também funcionará  

como um futuro ponto turís t ico para vi s i tantes  e  a  popu lação da cidade.  A 

obra compreende t rês  frentes  principais :   

-  Um novo cais  de at racação com 350 metros  de ex tensão e 13 metros  de  

profundidade;  

-  Uma retroárea de 40 mil  m² para armazenagem de contêineres;  

-  E uma estação de  passageiros  (com balcão de ate ndimento,  espaço para  

check-in e check-out ,  res taurante e lojas  de conveniência,)  com terminal  de  

bagagens e es tacionamento .  

 A f igura 11 demonstra o projeto que será construído  com os 

respect ivos setores  ci tados anteriormente.  
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Fig ura  1 1 :  P ro j e to  T e rmi na l  P o r tuá r io  d e  P assage i ro s  

 

Fo nte :  Auto r ,  2 0 1 4  

 A obra teve início  em março de 2012 e deveria ser  f inal izada em 

Dezembro de 2013.  Contudo,  em função de condições oceânicas  adversas ,  o  

projeto do Novo Terminal  Marí t imo de Passageiros  do Por to de Fortaleza,  

que deveria ser  ter ra (conforme projeto l ici tado em dezembro de 2011),  

passou a ser  em mar (real idade do início da obra em março  de 2012) :  isso  

s ignif ica que ,  com o avanço do mar/erosão ,  foi  provocada uma mudança na  

metodologia execut iva do empr eendimento,  al terando as  técnicas  de  

fundação e os  equipamentos ut i l izados  (es tacas  hél ice e balsa)  –  a  área  

que anteriormente era terra,  foi  invadida pelo mar  conforme mostrado na 

f igura 12.  
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F ig ura  1 2 :  S i tuação  P rev i s t a  x  S i t uação  Rea l  d o  Emp re end i me nto  

 

Fo nte :  Auto r ,  2 0 1 4  

Além das dif iculdades no início da obra,  ao longo da construção do  

empreendimento,  a  l inha de costa sofreu novo avanço em vir tude do Swell  

(onda que vem do hemisfério Norte,  influenciada pela  velocidade dos  

ventos  e que provoca a conhecida ressaca da maré) ,  paral isando por oi to 

meses  a frente de serviço da estação de passageiros .  Neste período,  houve,  

ainda,  greve de 30 dias  dos t rabalhadore s ,  afetando as  duas outras  frentes  

de serviço.  

Todas as  dif iculdades,  mudanças de projetos  e adi t ivo de  recursos  

foram comunicados e autorizados pela Secretaria  de Portos  da Presidência  

da Repúbl ica (SEP/PR) e pelo Tribunal  de Contas  da União (TCU).   

A f igura 13 mostra algumas fotos  de como está f icando o projeto do 

terminal  atualmente.  
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F ig ura  1 3 :  Fo to s  No vo  T e rmina l  P o r tuá r io  

 

Fo nte :  Auto r ,  2 0 1 4  

3.2 Descrição das etapas da apl icação da metodologia  

 A condução desse t rabalho foi  real izada  diretamente com os membros 

do consórcio.  Foi  anal isada como é fe i to  o planejamento na obra  e uma 

anál ise cr í t ica baseada nas  teorias  e  em estudos de caso encontrados em 

art igos acadêmicos e l ivros .    

 O t rabalho real izado ocorreu conforme a seguinte es t rutura de  

at ividades:   

 -  Famil iar ização com os serviços do consórcio:  foi  fei ta  uma 

integração  na obra  para  que se conhecesse  mais  sobre ela e  todos os  

aspectos  de segurança do  t rabalho  que é necessário  ser  passada par a  todos  

os  colaboradores ,  seus processos e serviços que serão executados para a 

entrega f inal  do novo Terminal  Marí t imo de Passageiros .   
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 -  Levantamento in  loco  de  como é  real izado o Planejamento e 

Controle da Produção atualmente:  para dar  início à anál ise  do 

Planejamento,  foi  necessário conhecer melhor como ele é real izado 

atualmente.  Assim como a programação da produção baseada nesse  

planejamento e,  num todo,  o  Gerenciamento do Projeto da Obra.  

 -  Ident i f icação de  pontos  de melhoria:  depois  de estudar o  

planejamento atual ,  foram levantados os  pontos  de melhoria  para aprimorar  

o  processo de Planejamento e Controle da Produção da Obra e o 

Gerenciamento de Projeto da mesma.  

 -  Recomendações futuras:  possíveis  al ternat ivas  de  técnicas  e  

ferramentas  do Planejam ento e Controle da Produção que possam ser  

ut i l izados na obra a  f im de apurar  valores  mais  próximos do real  e  faci l i tar  

no PCP. 

3.3 O Planejamento  e Controle da Produção do Estado Atual  

 Este t rabalho tem como objet ivo anal isar  o  Planejamento e  Controle 

da Produção que é  apl icado na obra  e,  em seguida,  propor possíveis  

medidas  que possam aprimorar  o  Planejamento e Controle.  Diante disso,  foi  

es tudado como a empresa real iza esse  Planejamento e Controle do que é  

real izado na Obra.  

3.3.1 Def inição do Escopo  

 Antes  da apl icação do Planejamento  em si ,  embora real izado todos os  

passos a seguir  pelo setor  de planejamento/engenharia da  obra,  a  primeira  

ação  real izada é  a definição do  escopo do proj eto .  Aqui  são  definidos todos  

os  requis i tos  que o cl iente sol ici tou.   

 Na obra,  especi f icamente,  ex is te o  Manual  Descri t ivo da obra onde é  

escri to  detalhadamente o que será fei to  de acordo com aqui lo que foi  

sol ici tado.  São descri t os  todos os  detalhes  necessário s  para execução da  

obra desde  metragens,  modelo de luminárias  e  tudo que está envolvido para  

construção do terminal .   
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 Após o fechamento  do memorial ,  é  cr iado o edi tal  de reci tação.  O 

edi tal  também contém os requis i tos  ex igidos pelo cl iente,  sendo que de uma 

forma mais  reduzida  que o memorial ,  embora que ainda bastan te detalhado.  

 Depois  de detalhado tudo aqui lo que vai  compor a obra,  é  real izada  

uma Reunião de Abertura da Obra  (RAO) onde a f igura 14  i lust ra um sl ide  

do que é  apresentado na reunião da RAO . Assim,  são mostradas para todas  

as  áreas  envolvidas  no projeto as  questões  definidas  no edi tal  e  no Manual  

Descri t ivo da Obra:  Definições sobre o cl iente,  descrição do  

empreendimento,  informações básicas  da obra,  valores  e prazo do contrato ,  

as  obrigações da contratada e da cont ratante,  detalhamentos do projeto,  

orçamento,  organograma com respect ivas  responsabi l idades,  anál ise SWOT  

(Forças ,  fraquezas,  oportunidades e ameaças para a/da empresa) ,  plano de  

t rabalho e metas  a serem cumpridas .   

Fig ura  1 4 :  P a r t e  do  Esco p o  co mentad o  na  Re u n ião  d e  Ab er tur a  d a  Ob ra  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  
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3.3.2 Estrutura Analí t ica do Projeto   

 A segunda fase real izada na Obra é montar  a  Estrutura Anal í t ica do 

Projeto (EAP).  É importante lembrar  que essa EAP é rev isada de  t rês  em 

três  meses  que é quando acontece o Replanejamento (Replan) da obra.  

 O que é chamado de EAP na obra  nada mais  é  que uma est rutura em 

que são detalhadas  as  fases  do  projeto com as  entregas (subprojetos) ,  a  

quant idade em unidade  que será  real izado para cada i tem e  seus respect ivos 

valores  de contrato  conforme mostrado na f igura 1 5 (os  valores  fornecidos 

abaixo são i lust rat ivos vis to que os  reais  não puderam ser  mencionados  

para a pesquisa) .   

Fig ura  1 5 :  EAP  –  T e rmina l  d e  P assage i ro s  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

3.3.3 Cronograma da obra  

 A part i r  desse momento ,  são definidas  todas as  datas  de início e f im 

dos serviços  que serão real izados.  O setor  costuma subdivid ir  o  cronograma 

geral  em cronogramas menores  que correspondem aos i tens  mac ros da  EAP.  
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São eles :  Serviços indiretos  e prel iminares;  Cais  de Múlt iplo Uso;  Eixo 60 

(cont inuação  do cai s) ;  Área de Transição;  Dolfin;  Retroárea;  Edif icação do 

Terminal  de  Passageiros  e  Estacionamento.  Esse estudo focará mais  no  

cronograma do Terminal  de  Passageiros  em si  para exemplos e demais  

expl icações.  

 Quanto às  edif icações do terminal  de passageiros  a maior  parte é  

real izada por  empresas  terceir izadas.  Assim,  são estabelecidos prazos  

máximos para as  at ividades que elas  es tão responsáveis  pela real i zação e as  

empresas  terceir izadas que vão definir  junto ao consórcio como será fei ta  a  

dis t r ibuição das  at ividades e quant idades que serão real izadas por semana.   

 Basicamente,  as  datas  do cronograma são estabelecidas  semanalmente  

devido a reuniões  semanais  que são fe i tas  entre o consórcio e o cl iente 

( também entre o consórcio e as  terceir izadas)  para  que se ja acompanhado 

se as  empresas  tem seguido ou não o cronograma e,  ass im,  anal isar  se os  

serviços estão ou não at rasados.  

 Para montar  o  cronograma  ( i lust rado  na f igura 16) baseado no  

planejamento da produção,  é  anal isado  quanto de cada serviço é real izado 

por semana.  Por exemplo:  semanalmente são fei tos  300 m² de alvenaria  

com quatro pedreiros  e seis  serventes .  Pela quant idade total  de alvenaria  

que deve ser  real izada e com essa quant idade de mão de obra,  obtém-se  

uma média de  quantas  semanas  são necessárias  para  terminar o serviço de 

alvenaria.  Caso não atenda ao prazo  máximo já es tabelecido,  faz -se 

necessária a  contratação de mais  mão -de-obra.   
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Fig ura  1 6 :  Cro no gra ma  T e rmina l  d e  P assa ge i ro s  mo d e lo  1  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

 Diante disso,  é  es tabelecida a previsão de quando inicia  e  termina 

cada f rente de serv iço.  Outro ponto importante na fase do cronograma é  

que é detalhado no software Ms .  Project  todas essas  frentes  de serviço e se  

alguma delas  há ou não precedência.  Assim,  o próprio software já  monta  

um gráfico e uma tabela mostrando as  dependências  de cada serviço que 

será executado  de acordo como é mostrado na f igura 1 7.  

 

 

 

 

 

ITEM DESCRIÇÃO QTD TOTAL REAL ATÉ 22/02 SEM 09 SEM 10

1 TERMINAL DE PASSAGEIROS

1.1 PAVIMENTO TÉRREO

1.1.1 FECHAMENTO E VEDAÇÕES

1.1.1.1 Assentamento de Alvenaria 3.734,00m² 2.578,00m² 770,67m² 192,67m²

1.1.2 ESQUADRIAS

1.1.2.1 Assentamento de Porta de Madeira 19,00und

1.1.3 REVESTIMENTOS

1.1.3.1 PISO

1.1.3.1.1 Aplicação Chapisco / Reboco 4.190,00m² 2.095,00m² 209,50m² 209,50m²

1.1.3.1.2 Assentamento de Granito (todos) 3.009,00m² 481,87m² 505,43m² 505,43m²

1.1.3.1.3 Assentamento Cerâmicas / Porcelanatos 715,60m² 40,00m²

1.1.3.2 PAREDES

1.1.3.2.1 Assentamento Pastilhas 1.240,00m² 496,00m²

1.1.3.2.2 Pintura Látex 1.050,00m²

1.1.3.2.3 Aplicação Textura 395,00m²

1.1.4 INFRAESTRUTURA

1.1.4.1 ELÉTRICA / SONORIZAÇÃO / CFTV / DADOS

1.1.4.1.1 Eletroduto / Eletrocalha 2.641,89m 1.056,76m 528,38m 528,38m

1.1.4.1.2 Cabeamento 2.641,89m
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Fig ura  1 7 :  Cro no gra ma  T e rmina l  d e  P assa ge i ro s  Mo d e lo  2  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

3.3.4 Controle das atividades  

 Depois  de montado o cronograma,  é  fei to  o controle da produção,  ou 

seja,  como que está o andamento da produção da obra  (execução dos  

serviços)  de acordo  com o que foi  planejado.  Esse controle  é real izado da 

seguinte forma:  Apontado res  vão ao campo com um projeto reduzido e 

“pintam” nessa folha  (a  qual  foi  i lust rada na f igura 1 8)  conforme vai  sendo 

executado o serviço ,  depois  ele passa para um projeto maior  que ex is te na  

sala do planejamento e ass im pode se medir ,  por  semana,  quanto foi  

real izado de cada serviço ( i luminação,  hidrául ica,  piso,  alvenaria,  pele de  

vidro,  cl imat ização,  etc. ) .   

A equipe do  planejamento real iza os  cálculos  de quanto foi  fei to  de  

acordo com o que o  apontador passou para a equipe e então  é colocado em 

uma plani lha o  real izado.  Depois  de  preenchido todos  os  dados,  são  

gerados relatórios  (Relatório do Cronograma)  o qual  é  ut i l izado tanto em 

reuniões  do consórcio com o cl iente quanto do consórcio com as  suas  

terceir izadas  (Relatório encontrado no anexo A).   
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É importante dizer  que esse relatório  é discut ido em reuniões  na  

terça-fei ra e  ele gera dados do que aconteceu até o ul t imo dia da semana 

anterior .  Assim,  a  equipe de planejamento tem a  responsabi l idade de  

coletar  todos os  dados do real izado até a  segunda -feira  para montar  o  

relatório que será di scut ido no dia seguinte.  

Fig ura  1 8 :  Mo d e lo  do  aco mp a nha me nto  d e  exe cu tad o  

 

Fo nte :  Auto r ,  2 0 1 4  

Conforme vis to no relatório que se gue no anexo A,  são  ident i f icada s  

se as  at ividades estão ou não at rasadas tanto em relação ao que foi  previs to 

para aquela semana quanto o acumulado desde que o  serv iço deveria ter  

começado.  Os gerentes  anal isam i tem por i tem que são  discut idos na  

reunião e ex igem just i f icat ivas  de por q ual  motivo a at ividade está at rasada 

e qual  será o plano de ação que a  tercei r izada tomará para reverter  a  

s i tuação i lust rado na f igura 19  (esses  planos de ação são cobrados e devem 

ser  entregados para  os  gerentes  via e -mai l  ou impresso) .  Da mesma forma,  

o  cl iente anal isa o relatório e pergunta ao consórcio as  medidas  que ele vai  

tomar para impedir  grandes at rasos.   
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Fig ura  1 9 :  Mo d e lo  do  P lano  d e  Ação  

 

Fo nte :  Auto r ,  2 0 1 4  

De três  em três  meses  é real izado o que se chama de “Replan”.  O 

Replan é um replanej amento principalmente vol tado para a parte de custos  

que o consórcio vai  ter  diante dos at rasos e imprevis tos  que aconteceram na 

obra (o  que pode ser  acidentes ,  greves,  requis ições  do  s indicato,  entre  

outras  coisas) .  Assim,  são redefinidos alguns detalhes  do planejamento a  

f im de tentar  reduz ir  ao máximo possíveis  at rasos .   Contudo,  ele é  mais  

vol tado para a parte dos custos  que a obra está tendo e quanto ela ainda 

prevê gastar  até o  f inal  da obra (o que inclui  uma nova data  de término do 

terminal) .  

3.4 Análise do Planejamento e Controle d e Produção da Obra  

 Depois  de apresentar  como é real izado o PCP da construção do  

Terminal  Marí t imo de passageiros ,  surge a anál ise em cima de como esse  

processo é real izado.  A importância dessa anál ise surge para  destac ar  os  

pontos  posi t ivos e os  pontos  de melhoria.  

CONTRATANTE: 
Constremac

Lucas Data da  Última  Atualização: 01/11/13 Data da Próxima Atualização: 01/12/13

INÍCIO TÉRMINO

definida in loco 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

definida in loco 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

Fabricar conf, Projeto 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

Fabricar conf, Projeto 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

Fabricar conf, Projeto 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

Fabricar conf, Projeto 17/01/14 17/02/14 3 elaborando op

LIXEIRA TÉRREO - ANEXO ÁREA DE CARGA/DESCARGA

952X2151mm

CAIXILHOS - PA2 - 01 UND-01 1500X2100mm

SHAFT - TÉRREO

ELEVADOR DE CARGA - TÉRREO

ACESSO FUNCIONÁRIOS - TÉRREO

OBS.: Para incluir a cor AZUL , na coluna S (Status) digite 4, VERDE digite 3,  AMARELO digite 2 e VERMELHO digite 1

RESPONSÁVEL

LIXEIRA TÉRREO - ANEXO ÁREA DE CARGA/DESCARGA

952X2167mm

SHAFT ELÉTRICO - TÉRREO

CAIXILHOS - PA1 - 04 UND-900X2100mm

PLANO DE AÇÃO

OBJETIVO/ME
TA: TMPF- Prazo de entrega de itens após liberação de medidas de campo. Atualizada em 28/01/2014

RESPONSÁVEL: 

STATUS OBSERVAÇÕESPENDÊNCIA (se houver)
PRAZO

Engº xxx

AÇÃO

REFILAR  SERVIÇOS  DE  ESQUADRIAS  DE  ALUMINIO  LTDA.

LEGENDA: DENTRO DO PRAZO3 ATRASO RECUPERÁVEL2 CRONOGRAMA COMPROMETIDO1AÇÃO FINALIZADA, CONCLUÍDA4
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 Em primeiro lugar,  deve -se destacar  o  al inhamento do gerenciamento  

de projetos  com o  PCP.  Como foi  discut ido,  antes  de montar  qualquer  

planejamento,  é  cr iado primeiramente o escopo do projeto que é bastante  

detalhado no  edi tal  e  no  manual ,  além de ser  expl icado para todos os  

stakeholders  na reunião de abertura da obra.  

 Depois  de criado o escopo,  foi  montada a EAP muito bem estruturada  

e contendo todos os projetos  e subprojetos  que vão compor a obra.  E,  em 

seguida,  ent ra o cronograma detalhando todas as  datas  de início e f im das 

at ividades.  

 O que pode ser  destacado diante do que foi  descri to  quanto  as  fases  

do planejamento é um ciclo conhecido na l i teratura que é o PDCA:   

 -  Planejar:  São estabelecidas  datas  de início e f im para as  at ividades  

e ex is te um planejamento de quanto consegue ser  fei to  por semana de cada 

at ividade (ainda que em uma “sensibi l idade” e não em um cálculo exato de 

média de real izado);  

 -  Executar:  É executado aqui lo que foi  planejado para  ser  real izado 

naquela semana (c laro que,  caso consiga ser  fei to  mais  do que foi  

planejado,  a  mão -de-obra pode real izar) ;  

 -  Checar/Verif icar:  Pelos  relatórios  semanais  é  veri f icado se as  

at ividades tem ou não atendido  àqui lo que foi  previs to para ser  real izado 

na semana.  Ainda na reunião são  discut idas  as  causas  que impediram das  

empresas  atenderem a meta que foi  planejada para elas .  

 -  Agir :  Caso tenha s ido at rasado algum serviço (que geralmente é) ,  

ex is te a  necessidade de um plano de ação que vai  ser  ut i l izado para  mostrar  

o  que será fei to  para  reverter  o  at raso.  

 O setor  de planejamento dispõe de  controles  onde são regis t radas  

todas as  at ividades  que são fei tas  e  suas  respect ivas  datas  tanto em 

arquivos salvos na rede como em projetos  em papel  para que n enhuma data 

seja perdida e o controle es teja sempre preservado.  Além diss o,  conta com 
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uma equipe de apontadores  bastante  qual i f icados que estão sempre no  

canteiro da obra  anotando tudo que está sendo real izado e quando para  

passar  essas  informações para a equipe de Planejamento e Controle.   

 Além disso,  ex is te o  setor  de medição  de custos  que é di retamente  

l igado ao setor  de  planejamento e  pode informar o que foi  pago para as  

terceir izadas (é pago conforme eles  real izam o serviço).    Em resumo,  

pode-se perceber que o controle da produção é bas tante completo.   

 Quanto ao planejamento em si ,  a  empres a ut i l iza as  ferramentas  Ms.  

Project  e  Excel  que barateiam esse  serviço.  Não é u t i l izado nenhum 

programa de planejamento ou qualquer outro serviço mais  caro 

(consul toria,  por  exemplo).  Por mais  s imples  que os  softwares  ut i l izados  

sejam, eles  são s imples  de mexer e conta m com as  ferramentas  necessárias  

para montar  o  planejamento necessário.  

 Contudo,  um ponto que deve atentar  em relação ao planejamento que 

é real izado na obra é que a equipe se baseia mu i to  pela “sensibi l idade” do 

que o mestre de obra ou o responsável  de cada equipe “acredi ta” que 

consegue real izar .  Existe um cálculo s imples  que mostra quanto em média é 

real izado de serviço por mão de obra ,  mas,  não exis te uma aval iação a  

ef iciência e rendimento dos operários .  

3.5 Sugestões  de melhoria para o PCP da Obra  

 As melhorias  propostas  para esse estudo foram baseadas em estudos 

de caso e nas  bibl iografias  que mostram ferramentas  do PCP que podem 

auxi l iar  em obras  civis .   

 Como comentado  no  i tem 3.3 ,  as  at ividades da obra são programadas  

em pacotes  de t rabalho tanto no Ms. Project  quanto no Excel .  Contudo,  

diante do que foi  anal isado no i tem 3.4 ,  quando é  montado o cronograma,  

os  cálculos  do previs to real izado  semanalmente é baseado naqui lo que os  

chefes  de obra/encarregados acredi tam que conseguem fazer .  Não exis te 

definidamente um cálculo de rendimento e ef iciência da mão -de-obra.  Por  

outro lado,  deve ser  lembrado que para at ividades  de cur to prazo,  ex is te 
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uma dif iculdade de se levantar  um estudo de rendimento dos t rabalhadores  

devido a grande rotat ividade no setor  de obras  civis  e  também pelo 

processo ser  considerado rápido.   

 Porém, uma fer ramenta que poderia ajudar a  chegar a  um número  

mais  exato,  sabendo a quant idade que poderia ser  p roduzido por dia,  ser ia  o  

calculo da  produt ividade:  Horas  Homens  disponíveis  por  unidade.  Ou seja,  

é  levantada a  quant idade de mão de obra que se tem para  real izar  aquele  

serviço,  mult ipl ica -se pelas  horas  d isponíveis  diárias  e  divide por  unidade 

(metro,  metro quadrado,  unidade).  

Baseado no quadro  do estudo de  caso ci tado por Angel im (2009)  no  

referencial  teórico ,  é  sugerido para  apl icação na obra do Terminal  

Portuário o quadro i lust rado na tabela 1 :   

T ab e la  1 :  Exe mp lo  d e  Di me ns io na mento  d o  Paco te  d e  T rab a lho  p a ra  se r  ap l i cad o  na  

Ob ra  d o  T MP  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

 Depois  de definidas  as  es t ratégias  que serão ut i l iz adas para  execução  

do canteiro e a  produt ividade (HH/UND),  a  l inha de balanço seria um i tem 

que complementaria  o  planejamento e  controle da produção da obra tendo 

em vis ta que ela  é  uma técnica que permite uma grande agi l idade para a  

programação das  obras ,  além de faci l i tar  na visual ização das  etapas  do que 

deve ser  produzido.  

SERVIÇOS UND QTD
PRODUTIVIDADE 

(H.H/UND)

DIAS NECESSÁRIOS 

(ARREDONDADO)

Assentamento de 

Alvenaria
m² 980 0,10 11

Reboco m² 980 0,10 11

Regularização do Piso m² 1456 0,02 46

Assentamento de Granito m² 1456 0,05 18

H.H Alvenaria 96 NOTA:

H.H Reboco 96

H.H Regularização 32

H.H Granito 80

DIMENSIONAMENTO DO PACOTE DE TRABALHO

Local: Pavimento térreo - Eixo A
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 Assim,  para o cálcu lo da l inha de balanço será  real iz ado uma espécie  

de s imulação apenas com os dados da  parte do terminal  de passagei ros  

mostrado na tabela 2 .  Uma observação é que,  para efei tos  de cálculo,  foram  

desconsiderados a ret roárea e o  cais  de múlt iplo uso.  

T ab e la  2 :  Cá lcu lo  d o  t emp o  d e  Rí t mo  

 

Fo n te :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

 Ou seja,  o  tempo necessário para execução de todas as  unidades de  

repet ição (revest imentos  de piso e parede,  por exemplo) é de  57 dias .   

 Com base no tempo de r i tmo,  foi  determinada a velocidade de  

execução das  unidades repet i t ivas  (R),  em dias ,  por  pavimento:  

 R = 57 dias  /  (3 -1)    Aproximadamente 29 dias .  

 Assim,  por dia,  o  r i tmo de execução  pavimento seria:  (1/R) = 1/29.  

Aproximadamente 0,034.  

 Baseado nesse cálculo e nos concei tos  de PERT/C PM que são  

apl icados na obra  por meio do Ms.  Project  /  Excel ,  tem como ser  

es tabelecido o dimensionamento das  equipes  de produç ão conforme 

mostrado na tabela 3 .  

T ab e la  3 :  I n í c io  e  f i m d as  a t iv id ad es  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

Tm Tb n k Dt

303 dias 240 dias 3 30 dias 630 dias

Tr = 57 dias

Cálculo do Tempo de Rítmo

DATA DE INÍCIO DATA DE FINALIZAÇÃO

TERMINAL DE PASSAGEIROS

TÉRREO

SETOR A

OBRAS CIVIS

FECHAMENTO E VEDAÇÕES

PAREDES 10/fev 13/mar

ALVENARIA DE TIJOLO CERÂMICO 05/mar 13/mar

ALVENARIA DE BLOCO DE CONCRETO 10/fev 05/mar

DIVISÓRIAS 04/abr 11/abr
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Numero de equipes  Alvenaria do Setor  A:   

Duração Alvenaria x  (1/R) = 31 dias  x  0,034 = 1,05   uma a duas equipes  

para real izar  a  alvenaria do setor  A para que conseguisse  acabar no prazo 

pré-estabelecido.   

 Lembrando que o número de pessoas na equipe pode variar  de acordo  

com a eficiência da mão –  de –  obra e isso pode ser  percebido pelo mestre 

de obra ou encarregado.  A tabela 4  complementa a u l t ima,  porém, 

fornecendo a quant idade de equipes  necessárias  para cada setor  e ,  em 

seguida,  a  tabela 5  que fornece a quant idade de pessoas (dados f ict ícios)  

por equipe e qual  a  responsabi l idade que aquela equipe ter ia .  

T ab e la  4 :  I n í c io  e  F i m d e  At i v id ad es  e  Eq uip es  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

T ab e la  5  :  D iv i são  d as  Eq uip es  e  F u nçõ es  

 

Fo nte :  E lab o ração  d o  Auto r ,  2 0 1 4  

 Como percebido,  são fer ramentas  s imples  que quando apl icadas em 

conjunto,  pode se obter  um resul tado  mais  preciso para  ser  real izado o PCP 

da obra.   

DATA DE INÍCIO DATA DE FINALIZAÇÃO EQUIPES

TERMINAL DE PASSAGEIROS

TÉRREO

SETOR A

OBRAS CIVIS

FECHAMENTO E VEDAÇÕES

PAREDES 10/fev 13/mar 1 a 2 equipes

ALVENARIA DE TIJOLO CERÂMICO 05/mar 13/mar

ALVENARIA DE BLOCO DE CONCRETO 10/fev 05/mar

DIVISÓRIAS 04/abr 11/abr 1 equipe

Empresa Equipe Funções Setor Atividade Quantidade

1 2 Servente;  2 Pedreiros Térreo - A Assentamento de Piso  80 m²

3 2 Servente;  1 Pedreiro Térreo - B Assentamento de Piso  70 m²

5 1 Auxiliar de Elétrica Térreo - A Tubulação de elétrica 100 m²

2 1 Encarregado; 5 Auxiliares Térreo Setor A Estrutura Pele de Vidro 200 m²

8 1 Encarregado; 1 Auxiliar Térreo Setor A Aplicação ACM  40 m²

Semana 6

DATA:  03/02/2014 - 08/02/2014

abc

def
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 Para f inal izar ,  uma ul t ima sugestão do que se poderia apl icar  para  

melhorar  o  PCP seria a  ut i l ização  de in dicadores  baseados em projeções de  

at raso,  percentual  de at ividades iniciadas no prazo e o percentual  de  

at ividades completas  na duração previs ta .  

-  Percentual  de at ividades iniciadas no prazo:  

 

 

-  Percentual  de at ividades completas  na duração previs ta:  

 

 

Elas  auxi l iar iam para ident i f icar  se o planejamento que foi  real izado está  

coerente com a real idade da  obra.  E,  por f im,  ident i f icar  quais  foram os  

fatores  que f izeram com que o previs to do planejamento divergisse tanto do  

real izado.  

  

 

 

  

 

 

 

 

 

                            çã                                       çã                       ã                     çã            % 

               ç                             ç                             ç                    % 
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4.  CONCLUSÃO: 

 O objet ivo geral  desse estudo foi  at ingido quando depois  de descri ta  

como é fei to  o planejamento e controle da produção na obra  e ass im 

anal isado os  pontos  fortes  e  também os de melhoria,  foram propostos  

alguns métodos e tabelas  que poderiam auxi liar  nesse planejamento que é  

atualmente real izado.  

 Em um primeiro momento,  foi  descri to  como é o modelo  atual  para  

que fosse entendido como é real izado  e apl icado o PCP na obra do 

Terminal  Marí t imo de Pas sageiros:  antes  da elaboração do Planejamento,  

ex is te a  fase inicial  do gerenciamento do projeto onde t odas as  requis ições  

do cl iente es tão documentadas no escopo.  Depois  uma est rutura anal í t ica  

do processo mostrando todas as  entregas que compõe o projeto.  Só então 

parte-se  para o  planejamento onde todas as  at ividades  que serão real izadas  

na obra estão no software Ms. Project  com o gráfico de Gant t  i lust rando as  

ordens dessas  at ividades.  E,  por f im,  o cronograma estabelecendo as  datas  

de início e f im dessas  at ividades.  

 Em seguida,  e  como um dos objet ivos  específ icos  dessa monografia ,  

foi  real izada uma anál i se do PCP atual  para detectar  os  pontos  posi t ivos 

que vem sendo apl icado e pontos  de melhoria.  Observou que a  organização  

t rabalha real izando um ciclo PDCA no processo do planejamento o que é 

bastante vál ido,  mas é deficiente em determinar um valor  mais  pr óximo do 

real izável  para es tabelecer  quanto tempo os  t rabalhadores  demorariam em  

executar  as  at ividades.   

 Diante da anál ise,  fo ram sugeridas  propostas  que pudessem melhorar  

o  Planejamento e Controle da Produção que é atualmente real izado na obra.  

Para uma s i tuação futura de uma próxima obra,  a  organização poderia ,  

primeiramente,  calcular  a  produt ividade da mão de  obra  (Hora -Homens  por  

unidade de produção).  Em um segundo momento,  é  ut i l izada a l inha de  

balanço para encont rar  o  tempo de r i tmo e a velocidade da  execução dessa  

at ividade.  Diante desses  valores  es tabelecidos,  é  enc ontrado a quant idade 

de equipe que são  necessárias  para execução daquela at ividade.  Assim,  
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conforme o chefe de  obra/  encarregado consegue ident i f icar  a  ef iciência de  

cada operador,  ele  fornece a  quant idade de pessoas  que serão necessárias  

para formar aquela equipe.  
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ANEXO A 

 

ANO: 2014 MÊS: MAR SEMANA: 10

SEMANA ANTERIOR SEMANA ATUAL

SEMANA ATUAL

NOTA: Vãos inacabados, ancoragens instaladas, aguardo da produção e colunas na obra;

L

ACOMPANHAMENTO ACUMULADO

30/04/2014 10/04/2014

ACOMPANHAMENTO ACUMULADO

SEMANA ANTERIOR SEMANA ATUAL

SEMANA ANTERIOR SEMANA ATUAL

DE   3/3/2014   ATÉ   9/3/2014

30/04/2014 30/05/2014

CONTRATO EMPRESA X

PRAZO CTSC

FABRICAÇÃO (TÉRREO)

ACOMPANHAMENTO ACUMULADO

SEMANA ANTERIOR

MONTAGEM (TÉRREO)

PRAZO CTSC PRAZO TENDÊNCIA

FABRICAÇÃO (SUPERIOR)

PRAZO CTSC PRAZO TENDÊNCIA

30/04/2014 02/05/2014

PRAZO CTSC PRAZO TENDÊNCIA

L

IDENTIFICAÇÃO

F-202-CTSC

REVISÃO: 03

11/03/2014

TERMINAL MARÍTIMO DE PASSAGEIROS DE FORTALEZA (CE)

PRAZO TENDÊNCIA

ARQVETROFORNECEDOR:

DATA DE ATUALIZAÇÃO: DATA DE EMISSÃO: 30/04/2014

30/04/2014 30/04/2014

ACOMPANHAMENTO ACUMULADO

L

L

50,3%
28,0%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

PREVISTO

REALIZADO

Período de Trabalho

10,5%
1,10%

0,0%

20,0%

PREVISTOREALIZADO

87,7%

44,7%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

PREVISTO

REALIZADO

12,30%
0,00%

0,00%

20,00%

PREVISTOREALIZADO

70,5%

20,6%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

PREVISTO

REALIZADO

22,0%6,9%
0,0%

50,0%

PREVISTOREALIZADO

71,6%

51,4%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

PREVISTO

REALIZADO

9,6%
0,0%

0,0%

20,0%

PREVISTOREALIZADO

12,30%

0,00%

20,00%

PREVISTO

2,0%

0,0%

5,0%

PREVISTO

20,9%

0,0%

50,0%

PREVISTO

9,80%

0,00%
20,00%

PREVISTO


