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RESUMO

RODRIGUES, Cryslaine. Implementacéo do Last Planner em projetos de habitacdes
do programa Minha Casa Minha Vida. 60 folhas. Monografia (Bacharelado em
Engenharia Civil) — Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sergipe —
Campus Aracaju. 2024.

O setor da construcdo civil tem utilizado técnicas e ferramentas para auxiliar na
racionalizacdo das obras, almejando a atenuacao dos desperdicios e a consequente
reducédo de custos. O objetivo deste trabalho foi propor melhorias no fluxo de dados
referente a implementacdo de ferramentas do Lean Construction, por meio da
realizacéo de um estudo de caso. Uma obra habitacional de grande porte com sistema
construtivo de parede de concreto moldada in loco, situada na cidade de Aracaju/SE
foi 0 objeto deste estudo. Os resultados validam a implementacdo de ferramentas
atreladas ao Lean Construction como um processo de atividades simples, porém que
exige um elevado nivel de interesse e engajamento por parte das pessoas envolvidas
para aperfeicoa-lo até que sua consolidacdo de fato seja alcancada. Também foi
possivel perceber neste estudo que a metodologia Lean Construction empregada em
obras de parede de concreto moldado in loco apresenta boas oportunidades enquanto
processo para diminuir os custos das construgdes.

Palavras-chave: Déficit habitacional; Lean Construction; Last Planner; Kanban.



ABSTRACT

RODRIGUES, Cryslaine. Implementacéo do Last Planner em projetos de habitacdes
do programa Minha Casa Minha Vida. 60 folhas. Monografia (Bacharelado em
Engenharia Civil) — Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sergipe —
Campus Aracaju. 2024.

The housing deficit in Brazil has been a difficult problem to face. Given the existing
possibilities, the civil construction sector has sought to add techniques and tools that
can help in rationalizing construction, aiming to reduce waste and consequently reduce
costs. The objective of this work is to analyze and propose improvements in data flow
regarding the implementation of the Last Planner planning system, through a case
study. The aforementioned case study was carried out in a large housing project with
a concrete wall construction system cast in situ and located in the city of Aracaju/SE.
The analysis of the data obtained was mostly qualitative in nature. The results validate
that the implementation of the Last Planner planning system is a process made up of
carrying out simple activities, but which requires a high level of interest and dedication
on the part of the people involved to improve it until its consolidation is actually
achieved. And also that when used in works with a concrete wall construction system
cast in situ and belonging to the Minha Casa Minha Vida Program, it tends to reduce
construction costs by streamlining processes.

Keywords: Housing déficit; Lean Construction; Last Planner; Kanban.
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1 INTRODUCAO

A construcdo civil € uma industria que geralmente envolve numeros
expressivos, especialmente pela sua representatividade na economia de um pais,
com impactos até mesmo sobre o Produto Interno Bruto (PIB). Infelizmente, os
nameros desse setor relativos a desperdicios também sdo expressivos. Costumava-

se dizer que a cada trés prédios construidos, um perde-se (FIGUEIREDO, 2015).

Ainda segundo Figueiredo (2015) entende-se como desperdicio qualquer tipo
de ineficiéncia que se reflita no uso de equipamentos, materiais, mao-de-obra e capital

em quantidades superiores aquelas necessarias a producéo da edificacao.

Desperdicios esses, que nos canteiros de obras, em grande parte, estao
associados ao fato de que tais canteiros sdo ambientes compostos por atividades
multiplas, dindmicas e em sua maioria com altos niveis de imprevisibilidade, o que
aumenta substancialmente o grau de dificuldade quanto a tentativa de

estabelecimento de bons niveis de gerenciamento nesses canteiros.

Posto isso, € evidente a necessidade de aplicacdo de novas metodologias
voltadas para a racionalizacdo dos canteiros de obras tradicionais, que visem a
otimizacdo de seus recursos e processos. Nesse sentido, o Lean Construction

apresenta-se como a principal metodologia agregadora de tais parametros.

Segundo Bedin (2020) o Lean Construction é uma filosofia centrada na
eficiéncia produtiva e na reducdo de desperdicios. Para isso, a metodologia
estabelece que é preciso compreender os processos produtivos, estabiliza-los e
coloca-los em um ritmo para que seja possivel reduzir os estoques, diminuir o

retrabalho e o desperdicio em cada etapa do processo.

De modo geral, a aplicacdo do Lean Construction é capaz de tornar possivel o
estabelecimento de bons indices relacionados ao controle de recursos, de custos, de
prazos, de qualidade e a consequente obtencdo de baixos niveis de desperdicio.
Sendo esta a motivacao do presente trabalho, cuja proposta se resume em contribuir

com a disseminagao do conhecimento referente ao Lean Construction por meio da
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realizacdo de estudo de caso pautado na implementacdo em canteiro de obras de

técnicas e ferramentas atreladas a essa metodologia.

1.1Justificativa

De modo simplério, pode-se dizer que a gestdo de obras esta voltada para o
gerenciamento de mao de obra, materiais, tempo e procedimentos. E considerando-
-se que no geral obras mal gerenciadas nesses quesitos sdo obras que apresentam
resultados negativos quanto a custo, prazo e qualidade, torna-se legitimo afirmar que
a otimizacao desse gerenciamento constitui um dos principais desafios pertinentes a

area.

Desafio esse que sO pode de fato ser superado pelo gerenciamento através da
agregacao de métodos, técnicas e ferramentas que estejam atreladas a
racionalizacao dos recursos necessarios e dos procedimentos utilizados nos canteiros

de obras.

Sendo tal racionalizacéo a base principal do Lean Construction, podemos afirmar
gue a aplicacao do Lean nos canteiros de obras possui extrema relevancia no que diz

respeito a obtencéo dos resultados positivos pretendidos.

Posto isso e tomando-se como base essa significancia do Lean Construction,
espera-se que o estudo apresentado contribua de forma expressiva com o setor
académico e com o setor da Construcao Civil, por meio da disseminacdo do
conhecimento pratico a respeito da implementacdo dessa metodologia em canteiros

de obras, bem como de suas vantagens, beneficios e desafios.

1.2Delimitacao da Pesquisa

Andlise e implementacdo de ferramentas do Lean Construction (metodologia
baseada na otimizacao de processos da Construcéo Civil) realizada entre os anos de

2022 e 2023 em obra habitacional multifamiliar de grande porte com sistema
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construtivo de parede de concreto moldada in loco, pertencente ao Programa Minha
Casa Minha Vida.

Observa-se que a empresa construtora tem iniciativas alinhadas ao Lean
Construction como treinamentos, adocao de ferramentas em canteiro e manuais de

orientacdo aos funcionarios.

A obra possui equipe administrativa de 12 (doze) pessoas (01 engenheira, 01
auxiliar de engenharia, 01 estagiaria, 01 mestre, 03 encarregados, 01 almoxarife, 01
auxiliar de almoxarife, 01 técnico de seguranca, 01 técnico de meio ambiente e 01
assistente administrativo) todos com conhecimento das iniciativas e estratégias da

empresa sobre a implementacéo da ferramenta Last Planner.

Aléem disso, a pesquisadora fazia parte do referido quadro administrativo,

desempenhando a funcao de auxiliar de engenharia.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor melhorias no fluxo de dados do empreendimento estudado pertencente
ao Programa Minha Casa Minha Vida (PMCMV).

1.3.2 Objetivos Especificos

e Indicar as ferramentas utilizadas para acompanhamento e controle de obra do
empreendimento estudado pertencente ao Programa Minha Casa Minha Vida;

e |dentificar o fluxo dos dados das ferramentas de gerenciamento da obra do
empreendimento pertencente ao Programa Minha Casa Minha Vida,;

e Investigar melhorias no fluxo dos dados das ferramentas de gerenciamento de

obra de empreendimento pertencente ao Programa Minha Casa Minha Vida.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Parede de Concreto Moldada In Loco no Programa Minha Casa Minha Vida

De acordo com o relatério de déficit habitacional no Brasil no ano de 2019
(dados mais recentes) da Fundacdo Jodo Pinheiro, o déficit habitacional no Brasil
estava nesse periodo estimado em 5,8 milhdes de moradias, um nimero expressivo
(FUNDACAO, 2019).

Considerando que tal déficit € um problema de elevado impacto social, em
2009, como proposta de intervencédo para reverter tal cenario, por meio das politicas
habitacionais brasileiras, instituiu-se o Programa Minha Casa Minha Vida, que possui
como objetivo facilitar a compra de imdveis para brasileiros com baixos niveis de
renda. Sendo os altos precos das habitacées um dos grandes desafios enfrentados

por tal programa.

Monge, Maior e Silva (2018) afirmam que no referido cenario € uma acao
prioritaria o desenvolvimento de um sistema construtivo capaz de atender a demanda
habitacional com qualidade, rapidez e custo adequado. E, ainda segundo 0s mesmos
autores, € valida a afirmacéo de que o sistema parede de concreto moldada in loco

vem cumprindo muito bem esse obijetivo.

No entanto, a ele esta inerente desvantagens como a alta suscetibilidade a
deformacdo e degradacdo das pecas de sua forma, quando estas ndo sao
adequadamente manuseadas, montadas e mantidas. O que faz com que tais formas

sejam passiveis da necessidade de reforma.

Necessidade essa, por vezes, negligenciada levando-se em conta aspectos
relativos a sempre existente tentativa de minoracdo dos custos, principalmente
guando se trata de empreendimentos destinados para o Programa Minha Casa Minha

Vida, por possuirem um preco de venda reduzido.

O agravante desta situacdo reside no fato de que tais deformacbes e
degradagdes possuem relagéo direta com a possibilidade de surgimento de problemas
construtivos, como pisos e tetos desnivelados, paredes desaprumadas, paredes fora

do esquadro, ondulagdes nos encontros entre paredes, entre outros.
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Problemas estes que estao atrelados a falta de qualidade do produto entregue
ou a oneracédo dos custos por meio da inclusédo de tarefas no pés-forma, despendidas
com o intuito de mitigar tais problemas, gerando resservigos, desperdicio de mao de

obra e de material, além dos atrasos nos cronogramas.

Ja no que diz respeito as vantagens construtivas, Wendler e Monge (2018)
afirmam que o sistema parede de concreto € um sistema construtivo industrializado,
tendo como caracteristicas basicas uma grande repetitividade e velocidade de

execugao.

Por ser um método executivo extremamente padronizado e estar atrelado a
projetos arquitetdnicos com modulacgdo também padréo, podemos incluir o sistema de
parede de concreto moldada in loco no rol das Construgcbes Sistematizadas, com

elevado potencial de obtencdo de um ritmo de execucdo muito bem definido.

Além disso, esse sistema pode proporcionar outras vantagens como: reducéo
do desperdicio de material, do tempo de execucdo, da quantidade de materiais
utilizados e da quantidade de mao-de-obra necessaria. Vantagens essas que o tornam
um sistema construtivo com alta capacidade de reducédo de custos atrelados a

construcdo de um empreendimento.

No entanto, tais vantagens s6 podem de fato serem alcancadas quando o
sistema faz parte de um processo muito bem gerido, que esteja atrelado a técnicas
voltadas a sua otimizacdo, consideradas em todas as fases pertencentes ao seu
desenvolvimento, perpassando por sua iniciagdo, planejamento, execucao,

monitoramento e encerramento.

2.2 Lean Construction

Segundo Pinto (2016) no setor na construcdo civil a filosofia Lean recebe o
nome de Lean Construction, pautada também nos conceitos de reducdo de
desperdicios, melhoria continua, fluxo continuo, gestéo visual, entre outros. Conceitos
esses que, segundo Valente e Aires (2017) geram resultados impactantes sobre
diversos pontos de vista, como: econdmico-financeiro, qualidade, desenvolvimento

humano e respeito ao meio ambiente.
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O Lean Construction ou Construgdo Enxuta, tem suas origens no Sistema
Toyota de Producao, os primeiros estudos foram através da publicacdo do trabalho:
Application of the New Production Philosophy in the Construction Industry por Lauri
Koskela ( 1992), apos isto, no ano de 1994, fora criado o IGLC - International Group
for Lean Construction, para a discussao e disseminacao dos conceitos em Varios
paises e, no inicio do novo milénio, empresas dos EUA, Japdo e Europa ja

apresentavam resultados concretos e com metodologias robustas (OLIVEIRA, 2018).

Para Pinto (2016) a mais simples e objetiva definicdo de pensar Lean que
conhecemos € baseada no uso de métodos e ferramentas simples aplicados por

pessoas normais para alcancar resultados extraordinarios.

De fato, o pensamento Lean oferece-nos uma grande amplitude de métodos e
ferramentas de facil aplicacdo e com variadas possibilidades de retornos positivos,
como o Método 5S utilizado para organizagdo, os Formularios A3 para resolucéo de
problemas, o Kanban e Quadros para gestdo visual e o Last Planner para

planejamento, discutidos a seguir.

2.2.1 Principais Métodos e Ferramentas do Lean Construction

O Lean Construction € uma metodologia que esta associada a varios métodos
e ferramentas, dentre os quais daremos destaque para a Linha de Balango, o método

5S, o formulario A3 e o sistema kanban apresentados a seguir.

2.2.1.1 Linha de Balanco

Segundo Maziero (1990), o método da Linha de Balanco foi desenvolvido pela
Marinha dos Estados Unidos em 1942 com aplicacdo inicial na induastria
manufatureira, tendo sido expandida para a construcdo civil devido aos
empreendimentos de natureza repetitiva identificarem-se com as linhas de producéo

da industria manufatureira. A figura 1 ilustra um modelo de uma Linha de Balanco.



Figura 1- Modelo de Linha de Balanco.
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Fonte: (KEMMER, 2022).

De modo geral, a Linha de Balanco expde graficamente as datas de inicio e de

fim de todos os pacotes de trabalho necessarios para execuc¢ao da obra, englobando

todas as atividades pertencentes ao Planejamento de Longo Prazo.

Sendo importante ressaltar que: um pacote de trabalho pode estar associado a

01 (uma) ou mais atividades, por exemplo o pacote de trabalho Forma engloba 12

(doze) atividades diferentes, ja o pacote de trabalho Ceramica engloba apenas 05

(cinco) atividades, conforme Error! Reference source not found.2.

Figura 2 - Pacotes de Trabalho.

FORMA

[ MARCAAO + ARMACAQ - PAREDES |
INSTALAGOES ELETRICAS + HIDRAULICAS - PAREDES|
MARCAGAO + ARMAGAO - LAJE
INSTALAGOES ELETRICAS + HIDRAULICAS - LAJE
MONTAGEM FORMA
CONCRETAGEM
PLATIBANDA - ARMACAO
PLATIBANDA - INSTALACOES
PLATIBANDA - MONTAGEM
PLATIBANDA - CONCRETAGEM
PLATIBANDA - DESCIDA DA FORMA
PLATIBANDA - LIMPEZA

a) Pacote de Trabalho Forma

AZULEJO APTOS
CERAMICA APTOS + HALL

CERAMICA CERAMICA HALL + ESPELHO ESCADA

REJUNTE + PROTECAO PISO (APTO)
REJUNTE + PROTECAO PISO (HALL)

(b) Pacote de Trabalho Ceramica

Fonte: (AUTORA, 2022).
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2.2.1.2 Método 5S

Conforme Campos et al., (2005) o 5s consiste basicamente no empenho das
pessoas em organizar o local de trabalho utilizando de manutengcédo apenas do
necessario, da limpeza, da padronizacdo e da disciplina na realizacdo do trabalho,
com quase nenhuma supervisdo. Para os referidos autores como base esse método
explora trés dimensdes, sendo elas: a dimenséo fisica (layout), a dimensao intelectual
(realizacéo das tarefas) e a dimenséao social (relacionamentos e acdes do dia-a-dia).

Sendo que estas trés dimensdes se inter-relacionam e dependem uma da outra.

O nome 5S é a sigla das cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke cujos significados segundo (MICHALSKA; SZEWIECZEK, 2007)

sdo:

e Seiri: eliminacdo de materiais desnecessarios;

e Seiton: colocar em ordem, existir um local apropriado para colocar cada
material;

e Seiso: manter o local de trabalho limpo e arrumado;

e Seiketsu: padronizar;

e Shitsuke: autodisciplina.

A Figura 3 ilustra essas 05 (cinco) dimensdes do Método 5s.

Figura 3- Método 5S.

SENSO DE
LIMPEZA

[ PROGRAMA ]

- .
SENSODE : : s:usnn:
uTILiZAGAD : 55 j * AUTODISCIPLINA

Fonte: (DANA, 2019).
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Segundo Michalska e Szewieczek (2007) as principais vantagens oriundas da
implantacéo das regras do 5S s&o: a melhoria de processos pela reducéao de custos e
de tempo, aumento da eficiéncia das maquinas e pessoas, aumento da seguranca,
aumento da consciéncia e moral.

2.2.1.3 Formularios A3

Conforme descrito por Grilo, et al., (2016) o formulario A3 € elaborado em uma
folha em formato A3 e tem por objetivo demonstrar a sequéncia de passos da solucéo

do problema e servir para o aprendizado acerca das dificuldades.

Ja para Figueiredo (2015) o objetivo do Formulario A3 é detalhar em quadros
gue dividem a folha, o problema, projeto ou desafio, e também como se devera

abordar o problema com as respetivas analises, acdes corretivas e planos de acgéo.

Conforme disposto por Grilo, et al., (2016) o Formulario A3 pode ser composto
por 07 (sete) campos, sendo eles: Titulo, Descricdo do Problema, Decomposic¢do do
Problema, Definicho da Meta/Objetivo, Andalise da Causa-Raiz e Plano de

Acdes/Contramedidas, Avaliacao da Eficacia, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Formuléario A3.

[I . TituloiTema: Data: __ /I Autor: I

2. Descriglo do poblema

3. Decomposigdo do probiema

=1 |

6. Flana de Implemantagaa & acompanhamenta
Duanda? Dnde?
(When?) {Where?)

© que? (W hat 7} Cuem? (W) (Quanto (How?)|  Estado

T Bnaalipan da elcacia

[4. Mieta & cbjetivos

Fonte: (GRILO ET AL., 2016 conforme adaptacdo de SHOOCK, 2008).
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2.2.1.4 Sistema Kanban

Segundo PEINADO et al., (2007), por meio de observacdes e andlises os
japoneses perceberam na mudanca do sistema de abastecimento das linhas de
producdo uma oportunidade para reestabelecimento de sua matriz manufatureira,
abrindo espago para o desenvolvimento de um novo sistema de abastecimento,

denominado: Kanban.

= ”

Kanban € uma palavra japonesa que significa “cartdo”, o sistema foi batizado
dessa forma pois utiliza cartdes, dispostos em um quadro visual com o fluxo do
processo em andamento, onde tais cartdes sdo movimentados de acordo com cada

uma das etapas pertencentes ao processo.

Na Figura 5, temos a ilustracdo de um modelo de Quadro Kanban de
Abastecimento/Estoque. Onde, na sua primeira linha apresenta os itens passiveis de
abastecimento/estocagem e nas linhas seguintes apresentam-se retangulos coloridos

com espaco para insercao dos cartdes kanbans.

Figura 5 - Quadro Kanban de Abastecimento/Estoque.

Numero Total
de Kanbans

Ponto de
Pedido

Estoque de
) 4 Seguranga

Fonte: (SAGO, 2014).

No modelo de Quadro Kanban ilustrado, os retangulos coloridos representam o0s

niveis de estoque, conforme disposto abaixo:

e Faixas Verdes: No quadro Kanban de Abastecimento/Estoque os cartbes

presentes nas faixas verdes representam os itens que estdo estocados em uma
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guantidade suficiente para abastecimento conforme demanda, indicando que o
item ndo possui a necessidade de ser produzido naguele momento, pois esta

com seu estoque no nivel maximo.

e Faixas Amarelas: Os cartfes presentes nestas faixas representam os itens
gue ja atingiram o seu nivel de seguranca, ou seja, ndo estdo com excesso de
estoque e, a0 mesmo tempo, possuem uma margem de seguranga em relacéo

ao atingimento do estoque minimo.

e Faixas Vermelhas: Indicam que os itens ja atingiram o nivel de sua quantidade
minima estocada, ou seja, indica que naquele momento foi atingida a

necessidade de reabastecimento daquele item.

Sendo que, a medida que os itens séo requisitados para abastecimento, os cartdes
de producéo (kanbans) séo colocados no Quadro Kanban. E quando os itens tém seu
estoque renovado os cartdes sao retirados primeiro da faixa vermelha, depois da

amarela e por ultimo da verde.

O intuito da aplicacdo do Kanban de Abastecimento/Estoque € mostrar para a linha
gual o item que deve ser solicitado para renovacdo do estoque primeiro, qual o
tamanho do lote a ser solicitado e qual o tempo 6timo para tal solicitacdo, de modo a
evitar os riscos de excesso ou de falta de material estocado e de seus consequentes

prejuizos.

Baseado nos conceitos do Kanban de Abastecimento originou-se o Kanban de
realizacao de tarefas, que possui a proposta de listar todas as tarefas que devem ser
feitas em relacdo a um determinado processo, bem como acompanhar o status de

execucao de tais tarefas.

O Quadro Kanban de realizacao de tarefas € composto por 03 partes. A primeira
parte destinada a listagem das tarefas que deverdo ser feitas, a segunda parte
destinada as tarefas que estédo sendo realizadas e a terceira parte destinada as tarefas

gue ja foram concluidas, conforme ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 - Quadro Kanban de realizagao de tarefas.
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Fonte: (AUTORA, 2022).

Sendo a utilizagcdo do Quadro Kanban um processo dinamico a medida que as
tarefas (escritas nos cartbes) vdo sendo movidas no quadro de acordo com o
andamento de seu status de execucao.

2.2.1.5 Gestao Visual

A gestdo visual pode ser definida como um método de gestdo da comunicagao que
abrange varias ferramentas visuais utilizadas com o intuito de compartilhar
informacfes da forma mais facil, clara e transparente possivel. Tais ferramentas
podem ser: Quadros de avisos (conforme ilustrado na Figura 7), indicadores,

planejamentos, Kanban, metas, placas de sinalizacdo, entre outros.

Figura 7 - Quadro de Gestao.
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Fonte: (SANTOS; SILVA; SOUZA, 2017).
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Tezel et al., (2016), cita que em seus estudos foi observado que a caracteristica
mais notada das ferramentas visuais € a simplicidade, tanto para a gestdo quanto para
a forca de trabalho. Eles citam ainda que as ferramentas visuais séo diretas, de baixo
custo, fornecendo informacdes oportunas, atraentes para a for¢a de trabalho, concisas

e duraveis.

2.2.1.6 Last Planner

Idealizado por Glenn Ballard e Gregory Howell na década de 90 (VALENTE;
AIRES, 2018) o Last Planner (Ultimo Planejador) pode ser definido como um método
de planejamento fundamentado na agregacao entre os planos de longo, médio e curto
prazo, utilizados de forma integrativa, e com acentuado incentivo a participacéao
colaborativa de representantes das variadas equipes pertencentes a um projeto.
Tendo como objetivo principal aumentar o grau de assertividade dos planejamentos

elaborados.

A base do sistema Last Planner € que o trabalho ndo é mais determinado por
“ previsdes”, pois, a fungéo do ultimo planejador é justamente definir o que
deve ser feito, ele determina as atividades, bem como o0s recursos
necessarios para que possam ser executadas, além de identificar e controlar
as restriges do processo (OLIVEIRA, 2018, p.110).

O meétodo preconiza que na elaboracdo de qualquer planejamento as tarefas
devem ser avaliadas de acordo com seu potencial de executabilidade e classificadas
como: “tarefas que devem ser feitas”, “tarefas que podem ser feitas” e “tarefas que
serao feitas”, sendo que na categoria das que seréo feitas devem ser incluidas apenas
as tarefas que devem e podem ser feitas, de modo a eliminar dos planejamentos a
préatica tradicional de inclusdo de tarefas sem nenhum potencial de executabilidade
em determinadas condicBes. Tal preconizacdo tem o intuito de tornar os

planejamentos de fato mais precisos e consequentemente mais confiaveis.

Essa tendéncia de planejar somente o que de fato podera ser executado foi
denominada por Ballard como “Planejamento Puxado” (BALLARD, 2000) se
contrapondo a tendéncia tradicional do “Planejamento Empurrado”, na qual o

planejamento é elaborado considerando somente o que deve ser feito.
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Ainda segundo Ballard (2000),

O Last Planner pode ser entendido como um mecanismo para transformar o
gue DEVE ser feito no que PODE ser feito, formando assim um inventario de
trabalho pronto, a partir do qual podem ser formados Planos de Trabalho
Semanais (BALLARD, 2000, pag.3).

Tal processo pode ser visualizado abaixo, na Figura 8.

Figura 8 - O sistema do ultimo planejador.

$

Pode « Sistemna Last PMlanner

" Producso

Fonte: (Adaptado de BALLARD, 2000).

Quando os ambientes sdo dindmicos e o sistema de producéo é incerto e
variavel, o planejamento confidvel ndo pode ser realizado em detalhes muito
antes dos eventos serem planejados. Consequentemente, decidir o que e
quanto trabalho deve e pode ser feito por uma equipe de projeto ou uma
equipe de construcdo raramente é uma questdo que possa ser realizada
simplesmente seguindo um cronograma mestre estabelecido no inicio do
projeto (BALLARD; 2000, p. 3).

Com o intuito de superar tal dificuldade, o Last Planner “trabalha com o conceito
de dividirmos nosso planejamento em ciclos menores. Sendo tais ciclos denominados
de: planejamento de longo prazo, planejamento de médio prazo e planejamento de
curto prazo” (VALENTE; AIRES, 2018, p. 34), ilustrados na Figura 9.
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Figura 9 - Niveis de Planejamento.

ESTRATEGICO TATICO OPERACIOMAL

=

Fonte: (VALENTE; AIRES, 2018).

Ainda sobre o ponto de vista de Valente e Aires (2018, p.132), o Last Planner:

Analisa o planejamento das semanas posteriores (médio prazo), buscando
identificar restricbes que possam impedir o fluxo continuo do cronograma
global (longo prazo), removendo estes obstaculos a execucéo, além disso,
controla a distribuicdo equilibrada das equipes e também identifica e
armazena as causas que impediram a realizacdo de atividades a partir de

planos diérios de producao (curto prazo).

De modo geral, no Last Planner o planejamento de longo prazo € decomposto
em um nivel de detalhamento apropriado para atribuicdo em planos de trabalho
semanais, que constituem o planejamento de meédio prazo, e que normalmente gera
varias tarefas para cada atividade. Entdo cada tarefa é submetida a analise de
restricbes para determinar o que deve ser feito para torna-la pronta para ser
executada. E se os planejadores nao tiverem certeza de que o as restricdes podem
ser removidas, as atribuicGes potenciais sdo adiadas para uma data posterior
(BALLARD, 2000).

Além disso, o Last Planner pode ser classificado como um processo de
planejamento descentralizado, pois preconiza o envolvimento de todas as partes
interessadas pertencentes a um projeto, chamados de “udltimos planejadores”, como
executores, parceiros comerciais e subcontratados, com participacéo colaborativa no
ato de planejar. Estes, participam do processo de planejamento de forma ativa,
contribuindo com o compartilhamento de seus conhecimentos e experiéncias por

vezes necessarios para tomada de decisdes mais assertivas.

Suspeitamos que entender as metas seja mais importante para o
desempenho do que participar da definicdo de metas. No entanto, isso nao
significa que os trabalhadores ndo tenham nenhum papel no planejamento.
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Nao é aumentar a motivagdo, mas melhorar a qualidade do plano, que é a
raz&o para envolver os trabalhadores diretos no planejamento, especialmente
no planejamento de como fazer o trabalho (BALLARD; HOWELL, 1997, p. 4).

“Pesquisas e aplicacbes realizadas por Glenn Ballard, apontaram que a
aplicacdo do Last Planner, pode aumentar a produtividade de 10% a 40% com média
de 30%”. (VALENTE; AIRES, 2017, p. 15).

Sendo que, o principal parametro utilizado no Last Planner para analisar o grau
de assertividade dos planejamentos € o indice PPC (Percentual de Pacote Concluido)
gue esté relacionado ao numero de atividades planejadas concluidas dividido pelo

namero total de atividades planejadas, expresso em porcentagem.

De modo geral a aplicacéo do Last Planner:

Ajuda os times a: melhorar a precisdo e confiabilidade do planejamento,
eliminar desperdicios, construir uma cultura de compromisso e
responsabilidade, estabelecer um ambiente de comunicacdo aberta,
transparente e honesta, identificar e gerenciar barreiras, aprender com a
experiéncia e melhorar como equipe (SIQUEIRA, 2017).
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3. METODOLOGIA

De modo geral, a pesquisa iniciou-se com a realizagao de um Estudo de Caso
e com a posterior identificacdo de problemas praticos existentes na realidade
analisada. Seguindo-se pela elaborag&o de propostas de intervencédo em tal realidade
e suas conseguintes aplicacdes, e por fim, por uma analise dos resultados obtidos a

partir das intervencgoes.

Logo, o presente trabalho caracteriza-se de forma concomitante como Estudo

de Caso e como Pesquisa- Agéo.

Estudo de Caso, pois esta voltado para um caso especifico com o objetivo de
conhecer suas causas de modo abrangente e completo, caracteristicas essas que

segundo Menezes et al. (2019) definem o conceito de Estudo de Caso.

E Pesquisa-Acao, pois o0 pesquisador apoés realizacdo do estudo de caso e
levantamento das problematicas existentes, decide por intervir dentro dessas
problematicas, analisando-as e anunciando seu objetivo de forma a mobilizar os

participantes e construir novos saberes.

A coexisténcia desses dois métodos em uma mesma pesquisa € validada por

Bunder e Barros (2019), que traz a seguinte explanacao:

A necessidade de amplo e profundo conhecimento de um tema, exigido pelo
método Pesquisa-Acdo, pode ser obtido e embasado em pesquisas
realizadas por meio do método Estudo de Caso. Com isso, é possivel
estabelecer na mesma pesquisa a integracao entre esses dois métodos.

Sendo que, Bunder e Barros (2019) ainda traz que:

No método do Estudo de Caso, o pesquisador tem o objetivo de compreender
o fenbmeno e generalizar analogamente esses estudos. JA no método da
Pesquisa-Acdo, com o reconhecimento da pratica e conhecimento tedrico
atualizado, o pesquisador interage e interfere nesses fatos com objetivo de
aprimorar esse fendbmeno e proporcionar a solucéo do problema.

E além disso, neste trabalho também foi realizada uma Reviséo de Literatura,
por meio da selecdo de textos existentes voltados para o tema em estudo, com a
finalidade de coletar citagcbes e pistas investigativas de modo a fundamentar

teoricamente o trabalho feito.
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3.1 Estudo De Caso

3.1.1 Caracterizagéo do Estudo de Caso Realizado

O Estudo de Caso realizado foi ambientado em uma obra de grande porte, com
404 unidades residenciais dispostas em 25 Blocos com 04 pavimentos cada, tendo
como sistema construtivo o Parede de Concreto Moldada in Loco e foi desenvolvido
por funcionéaria da referida obra.

Sendo tal obra situada na cidade de Aracaju/SE, pertencente ao PMCMV do

governo federal e faseada em 04 (quatro) etapas.

O primeiro médulo iniciou em margo de 2022, foi concluido em junho de 2023
e constituia-se por 06 Blocos mais Guarita, Casa de Apoio, Casa de Gas, Salao de

Festas e Piscina, totalizando uma area construida de 5.360,83 m2.

J4 o segundo modulo, iniciou em novembro de 2022, foi concluido em
novembro de 2023 e constituia-se por 06 Blocos, com area total construida de
4.495,68 m2.

O terceiro modulo, com previsao de inicio em janeiro de 2024 e previsado de
conclusdo em setembro de 2024, sera constituido por também 06 Blocos e possuira

area total construida também de 4.495,68 m?2.

Ja o0 quarto modulo tem previsdo de inicio também para janeiro de 2024,
previsdo de conclusdo em janeiro de 2025 e sera constituido por 07 Blocos, Castelo
d’Agua e Estagdo de Tratamento de Esgoto, com area total construida de 5.244,96

m2,

Para maior entendimento, na Figura 10 se apresenta o croqui com mapeamento
das areas de cada médulo do empreendimento e na Figura 11 a linha do tempo da

obra com datas de inicio e de conclusao de cada médulo.
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Figura 10 - Croqui da implantacdo da obra.
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Fonte: (AUTORA, 2022).

Sendo possivel observar na Figura 11 que os moédulos 1 e 4 possuem em

comum as maiores areas de acréscimos construtivos do empreendimento.

Figura 11 - Linha do tempo da obra.

few mar abr mal jun Jul ago set out nov dez Jan fev mar abr mal jun |ul ago set out nov dez Jam fev mar abr mal Jun Jul ago set out mov dez |an

EXECUCAD: 16 MESES

Fonte: (AUTORA, 2022).

E por meio da linha do tempo da obra podemos observar a simultaneidade

existente durante alguns meses na execuc¢ao dos modulos.
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3.1.2 Praticas Observadas no Estudo de Caso

As principais técnicas e ferramentas atreladas ao Last Planner observadas
durante realizacao do estudo de caso foram o planejamento de longo prazo, de médio

prazo, o curto prazo e a gestao visual.

Em dezembro de 2021, associada ao Planejamento de Longo Prazo, a Linha
de Balango passou a ser utilizada na obra com o intuito de promover a identificacdo
visual das atividades relacionada ao tempo e ao local de execuc¢éo delas. Bem como,
tornar acessivel para toda a equipe o entendimento do Cronograma Geral da Obra,
que anteriormente se apresentava na forma de Diagrama de Gantt! e era acessivel

apenas para a engenharia.

Na obra estudada, a primeira Linha de Balanco foi gerada com base no
planejamento inicial da obra, sendo definida como a Linha de Base da Obra. Mas
mensalmente, no final de cada més, era feito um replanejamento para a obra e

consequentemente uma nova Linha de Balanco.

Os replanejamentos da obra eram elaborados pela engenheira e auxiliar de
engenharia em conjunto com o consultor de planejamento e controle da obra, os
demais integrantes da equipe administrativa ndo participam desse processo. Porém,
logo apds gerada, a Linha de Balanco era exposta em um local acessivel, em formato
igual ao apresentado na Figura 12 para toda a equipe da obra e apresentada em

reunido especifica para esse fim.

! Ferramenta visual utilizada para controlar o cronograma de um projeto.
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Figura 12 - Linha de Balanco.

e
LINVA D& BALANED

N>

Fonte: (AUTORA, 2022).

Ja em fevereiro de 2022 foi iniciada a implantacdo do Planejamento de Médio
Prazo na obra. De modo geral, tal planejamento era composto por um recorte mais
detalhado do planejamento de Longo Prazo, utilizando um horizonte de 06 (seis) a 8
(oito) semanas, atrelado ao levantamento antecipado de restricdes e a criacdo de

planos de acado para remoc¢ao dessas restricoes.

Sendo que, as ferramentas utilizadas se resumiam em quadros visuais
expostos em um local acessivel para toda a equipe da obra, onde eram preenchidos,
apresentados, discutidos e retroalimentados em reunides de carater participativo-

colaborativas.

O Planejamento de Médio Prazo era exposto em quadros visuais previamente
preenchidos pela engenharia (engenheira e auxiliar), com base no Planejamento de
Longo Prazo (exposto na Linha de Balango), utilizando-se um horizonte de

planejamento de 08 (oito) semanas, conforme demonstrado na Figura 13.
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Figura 13 - Médio Prazo.

Fonte: (AUTORA, 2022).

Em seguida, tal planejamento era repassado, discutido e ajustado com o0s
demais integrantes da equipe administrativa da obra, de forma conjunta e em uma
reunido especifica para esse fim. Sendo que a equipe administrativa era composta
por: engenheira, auxiliar de engenharia, mestre de obras, almoxarife, auxiliar de
almoxarife, técnico de seguranca, técnico do meio ambiente, assistentes

administrativos, encarregados e estagiarios.

Além disso, havia uma atualizacéo constante do Planejamento de Médio Prazo,
feita em uma reunido na qual eram repassadas as atividades que estavam

programadas para aguela semana.

Nesta reunido, identificava-se no painel as atividades que tinham sido
executadas com a marcagdo de um X em seus post-its e discutia-se a possibilidade
de execucéo das atividades que ainda ndo tinham sido realizadas, buscando solu¢es

para viabiliza-las.

Caso ndo fossem encontradas solu¢bes para viabilizar a execucdo ainda
naquela semana das atividades programadas e ainda ndo executadas, eram feitos
esclarecimentos a respeito dos motivos pelos quais as atividades ndo foram

executadas como planejado e seus post-its eram marcados com a semana na qual a
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atividade deveria ter sido realizada e movidos no painel de Médio Prazo para a coluna

da semana seguinte.

Era também realizada outra reunido com a equipe para repassar de forma
breve as atividades do Planejamento de Médio Prazo programadas para serem

executadas na semana seguinte.

Os Painéis de Médio Prazo ficavam expostos em sala destrancada e especifica
para realizacéo das reunifes e exposicao dos painéis, de forma totalmente acessivel
a todos os envolvidos no processo, ou seja, 0s painéis poderiam ser consultados e

verificados a qualquer momento por qualquer uma das partes interessadas.

De modo geral, o painel de Médio Prazo era composto por linhas, colunas e
suas intersecdes preenchidas com post-its. Onde as linhas eram representativas dos
pacotes de trabalho planejados, as colunas eram representativas das semanas
consideradas para o meédio prazo e suas intersecdes continham informacdes relativas
as atividades para cada pacote de trabalho, o local para execucao dessas atividades

e a produtividade planejada, conforme Figura 14.

Figura 14- Médio Prazo Exemplo.
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Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

O horizonte de trabalho para cada ciclo do planejamento de médio prazo era
de 06 (seis) semanas, mas no quadro eram dispostos post-its para 08 semanas, pois

os 02 (dois) ultimos post-its eram reservados para o ciclo seguinte do médio prazo.

A identificacdo das semanas representadas no quadro era associada a
sequéncia numérica das semanas do ano considerado, seguida pela data do 1°

(primeiro) dia util daquela semana. Exemplo: a semana do periodo de 02/01/23 a
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06/01/23 era identificada como Semana 01 (SO01) seguido por 02/01, como

apresentado na sequéncia existente na Figura 15.

Figura 15- Médio Prazo: Colunas.

Médio Prazo

= I Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6 Semana 7 Semana 8
— e dd/mm dd/mm dd/mm dd/mm dd/mm dd/mm dd/mm dd/mm

Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

Os pacotes de trabalho eram os mesmos considerados na Linha de Balanco,
gue foram definidos levando-se em conta todas as atividades necessarias para
conclusdo do que foi programado no Planejamento de Longo Prazo, como

apresentado na Figura 16.

Figura 16 - Médio prazo: Linhas.
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Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

Nas interse¢des entre as linhas e as colunas eram dispostos post-its com a
produtividade planejada para o pacote de trabalho e o local onde deveria ser
executado, exemplos: o bloco e o apartamento, a guarita, saldo de festas, etc.
Cabendo observar que cada local era representado por uma cor diferente de post-it,

conforme Figura 17.
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Figura 17 - Médio prazo: Intersecdes.
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Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

Outro aspecto que merece ser salientado é o fato de terem sido aplicados 03
(trés) Quadros de Médio Prazo. 01 (Um) exclusivo para os Pacotes de Atividades

referentes a fase Estrutural da Obra, conforme ilustrado na Figura 18, ilustrada abaixo.

Figura 18 - Médio Prazo: Linha de Estrutura.

Fonte: (AUTORA, 2022).

Outro destinado para os pacotes da fase de Acabamentos, conforme Figura 19:
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Figura 19 - Médio Prazo: Linha de Acabamento.

Fonte: (AUTORA, 2022).

E um exclusivo para os pacotes das Areas Sociais Comuns (ASC) e atividades

de Infraestrutura, conforme Figura 20.

Figura 20 - Médio Prazo: Linha de ASC/Infra.

Fonte: (AUTORA, 2022).
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Apos definicdo do Planejamento de Médio Prazo, para cada periodo, fazia-se
uma reunido voltada para o levantamento antecipado das restricdes existentes para

cada uma das atividades programadas no Médio Prazo.

Para tal reunido, era obrigatéria a participacdo de todos os integrantes da

equipe administrativa da obra.

As atividades programadas no Médio Prazo eram repassadas e feitas
discussdes a respeito de itens que impactariam negativamente na viabilidade para
realizacédo das referidas atividades. Podendo tais itens ser: a falta de materiais, mao
de obra, ferramentas, equipamentos, projetos, Equipamentos de Protecao Individual
(EPI's), Equipamentos de Protecao Coletiva (EPC’s), documentos, liberacoes,

aprovacoes e definicdes, especificos e necessarios para a realizacéo das atividades.

Tais discussdes eram feitas com base na opinido colaborativa de todos o0s
participantes, de modo a criar-se um levantamento bem destrinchado, coerente e que

fosse de conhecimento de todos os envolvidos no processo.

Assim que levantada uma restricdo por um participante, era feita uma breve
discusséao a respeito dela e logo em seguida essa restricdo era anotada em um painel
visual especifico para o mapeamento e catalogacdo das restricbes, o Quadro de

Restricdes, conforme Figura 21.

Figura 21 - Médio Prazo: Quadro de Restricfes.
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Fonte: (AUTORA, 2022).
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Tal quadro era composto por colunas, linhas e suas interse¢cdes preenchidas
com post-its. Onde, da mesma forma que o quadro de Médio Prazo, as colunas eram
representativas das semanas consideradas no periodo e tinha-se espaco para 8 (0ito)
semanas, 6 (seis) semanas preenchidas e um espaco de 2 (duas) semanas a mais

reservado para renovacéo do ciclo.

Observe-se que as linhas representavam categorias de classificacdo das
restricdbes. Sendo essas categorias definidas como: material, mdo de obra,
ferramentas e equipamentos, projetos, SSMA (Saude, Seguranca e Meio Ambiente),

condicdes do local e DP (Departamento Pessoal), como apresentado na Figura 22.

Figura 22 - Médio prazo: Quadro de Restrigdes.

RestrigOes

Material

MO

Equip.

Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

Nas intersecdes entre as linhas e colunas estava 0 espaco destinado para
inclusdo das restricdes levantadas. Sendo cada restricdo inserida no painel associada
a linha referente a sua classificagdo conforme as categorias jA mencionadas e
associada também a semana na qual aquela restricio exerceria impacto negativo
sobre a execuc¢do das atividades programadas no Médio Prazo. A Figura 23 ilustra as

citadas intersecoes.
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Figura 23 - Quadro de Restricdes: Intersecdes.
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Fonte: (Adaptado de CONSTRUTORA, 2022).

Apbs o levantamento das restricdes era feita outra reunido com intuito de criar
planos de acado para remover as restricdes levantadas. Essa reunido também era feita
com a participacdo de todos os integrantes da equipe e nela eram realizadas
discussbes sobre cada item presente no quadro de restricdes com o objetivo de
encontrar a solucdo mais viavel para remocao de cada restricdo e de definir quem
seria 0 responsavel por essa remoc¢ao e em qual prazo isso deveria ser feito. Sendo
gue, ao longo da reunido essas informa¢des eram anotadas em um painel especifico,

o painel de Plano de Acéo, exposto na sala de Reunido.

Sendo tal painel composto por 05 (cinco) colunas como é possivel observar na
Figura 24. As colunas continham como cabecalho as seguintes descricdes: Sequéncia
numérica do item listado, Acdo: Atitude que deveria ser tomada para remover a
restricdo, Responsavel: Pessoa responsavel por realizar a acdo e, portanto, por
remover a restricdo, Data Necessaria: Data limite para remogéo da restricdo, Status:

Situacéo da Restricdo, resolvida = Ok, ou nédo resolvida = sem preenchimento.



39

Figura 24 - Painel do Plano de Acao.
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Fonte: (AUTORA, 2022).

ApGs a reunido de criacao de Planos de A¢éo para remocao das restricdes, 0s
planos criados eram acompanhados diariamente. Tal acompanhamento era realizado
pela auxiliar de engenharia da obra, a ela era incumbida a funcdo de cobrar aos
responsaveis a execucao das tratativas definidas, bem como de auxilid-los sempre
gue necessario nessas tratativas, de modo a garantir que de fato os planos fossem

executados dentro dos prazos estipulados.

Esse acompanhamento deveria ser feito ao longo da rotina normal da obra e
os planos de acéo repassados de forma breve durante as reunides diarias, de modo
a atualizar todos os envolvidos a respeito do andamento dos processos e de agregar

novas ideias as tratativas para remocao das restricoes.

Quanto ao Planejamento de Curto Prazo, ele sempre fez parte da rotina da
obra. Ele era feito pela engenheira e pelo consultor de planejamento e controle
considerando-se um horizonte de trabalho de 1 més e entregue impresso em folhas

A4 para os demais integrantes da equipe administrativa.

A Figura 25 mostra um exemplo de como era a estrutura do planejamento de

curto prazo distribuido para a equipe:
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Figura 25 - Planejamento de Curto Prazo.

Bloco _|Tarefa l Servico/Pavimento Projecio | Responsével |
BLOCO 07 Instalagao de portas corta fogo - INC Instalagdo de portas corta fogo - INC 16,00 apto X
BLOCO 07 lluminagdo de emergéncia - INC lluminagdo de emergéncia - INC 16,00 apto Y
BLOCO 07 Reteste p4 - Reteste 4,00 apto Zz
BLOCO 07 Vistoria da Qualidade (VQ.1) p4 - Vistoria da Qualidade (VQ.1) 4,00 apto X
BLOCO 07 Sistema de pressurizagdo - INC Sistema de pressunzagdo - INC 16,00 apto Y
BLOCO 07 Testes,vistorias e cartas - INC Testes,vistorias e cartas - INC 16,00 apto Z
BLOCO 07 VA pd - VA 4,00 apto X
BLOCO 07 Vistoria da Qualidade (VQ.1) p3 - Vistoria da Qualidade (VQ.1) 4,00 apto Y
BLOCO 07 Reteste p3 - Reteste 4,00 apto Z
BLOCO 07 VA p3-VA 4,00 apto X
BLOCO 07 Vistoria da Qualidade (VQ.1) p2 - Vistoria da Qualidade (VQ.1) 4,00 apto Y
BLOCO 07 Reteste p2 - Reteste 4,00 apto Z
BLOCO 07 VA p2-VA 4,00 apto X
BLOCO 07 Vistoria da Qualidade (VQ.1) p1 - Vistoria da Qualidade (VQ1) 4,00 apto Y
BLOCO 07 Reteste p1 - Reteste 4,00 apto 2
BLOCO 07 VA pl-VA 4,00 apto X
BLOCO 08 Piso laminado - Piso apto p3 - Piso laminado - Piso apto 4,00 apto Y
BLOCO 08 Limpeza grossa - apto p4 - Limpeza grossa - apto 4,00 apto Z
BLOCO 08 Check list Final - apto p4 - Check list Final - apto 4,00 apto X
BLOCO 08 Muro drea privativa e acabamento Acabamento - Muro drea privativa 16,00 apto Y
BLOCO 08 Acabamento das varandas Acabamento das varandas 16,00 apto Y4
BLOCO 08 Instalagdo de portas corta fogo - INC Instalacdo de portas corta fogo - INC 16,00 apto X
BLOCO 08 liuminagdo de emergéncia - INC Huminagdo de emergéncia - INC 16,00 apto Y
BLOCO 08 Sistema de pressurizacdo - INC Sistema de pressurizagdo - INC 16,00 apto y4

Fonte: (CONSTRUTORA, 2022).

Sendo que, essa distribuicéo era feita em reunido especifica para a explicacao
detalhada de todas as partes constituintes desse planejamento. Exemplo: atividades
planejadas para o periodo, quantidades de servicos planejadas, locais onde tais

servicos deveriam ser executados, responsavel pela execucao de cada servico, etc.

Ja como ferramenta de controle estava previsto o calculo do indicador referente
ao Percentual de Pacotes Concluidos (PPC). Esse indicador deveria medir a
aderéncia ao planejamento de médio prazo por meio da identificacdo de quantos
pacotes de trabalho foram mapeados para serem executados em cada semana e de
guantos, de fato, foram executados. Sendo que, cada pacote € um post-it que foi

colocado na semana no planejamento colaborativo de médio prazo.

Na pratica, ele € o nUmero de post-its (pacotes de trabalho) que sdo executados
em uma semana conforme planejamento inicial, dividido pelo nimero de post-its totais

planejados inicialmente para cada semana, calculado conforme Equacéo 1.

PPC — 100 x N° pacotes executados (1)

Total de pacotes planejados
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Tal indicador deveria ser levantado em reunido com a participacéo de toda a
equipe. E apdés levantado o valor deveria ser anotado em local especifico exposto da
sala de reunido e deveriam ser feitas discussdes, consideracdes e comparagdes a
respeito do PPC obtido para cada semana. O parametro para o grau de satisfacao
guanto ao PPC obtido era baseado em comparagdes com a meta fixa estipulada de
90%.

Outro indicador a ser medido era o indice de Remoc&o de Restricdes (IRR),
gue se traduz como sendo o percentual entre 0 nimero de restricbes que foram
eliminadas pelo numero de restricdes que impactardo cada semana, calculado

conforme Equacéo 2.

Restricdoes Removidas (2)

IRR =100 x

Total de Restrigdes Listadas

A meta era que na sexta-feira anterior a semana em questao, o IRR da semana
estivesse em 100%, ou seja, todas as restricdes mapeadas para o periodo teriam sido
removidas e sendo assim a equipe teria a plena capacidade de atendimento a meta

de producéo ditada pelo médio prazo.



4. RESULTADOS

Os resultados obtidos serédo apresentados por fase: Planejamento de Longo,

Planejamento de Médio e Planejamento de Curto Prazo.

Os referidos resultados sé@o constituidos das observacdes feitas e das analises

realizadas em cada uma dessas fases, e estdo resumidamente apresentados nos

Quadro 1 e posteriormente melhor detalhados.

Quadro 1 — Resultados obtidos nas fases de planejamento e execucéo.

Fase do
Planejamento

Proposta da pesquisa-
acao

Resultados Obtidos

PMP

Cronograma de reunides

Padronizacao das reunides;

Definicdo do processo para a implantacéo
do planejamento de médio prazo;
Reorganizacéo das reunides;

Foco na objetividade das reunides

Marcadores de
responsabilidade

Estimulo ao uso da gestéo visual pelos
encarregados;

Inclusé@o dos interessados no processo;
Engajamento como meta.

PPCE

Estimulo a melhoria do desempenho
individual;

Estimulo a competitividade;
Engajamento como meta.

Kanban

Estimulo ao uso gestao visual pelos
encarregados;
Foco no dinamismo do processo.

PCP

Reducéo do Horizonte de
Planejamento e Aumento
da Objetividade

Foco nas Metas estabelecidas
Aumento do entendimento dos envolvidos
quanto as metas estipuladas

Fonte: (AUTORA, 2023).

4.1 Planejamento de Longo Prazo (PLP)

Durante o planejamento do Mdédulo 1 da obra foi observada a mudanca no PLP

para adocéo da Gestao visual com a implementacéo do uso da Linha de Balanco.

Por meio das observacdes realizadas pbde-se constatar que apesar de
empregada a Linha de Balango, a mesma nao se consolidou como uma ferramenta

de grande aplicabilidade na obra, pois de modo geral ela nunca era utilizada pela

equipe.
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Como principais fatores causadores dessa ndo utilizacdo esta a auséncia de
treinamento sobre as funcionalidades e vantagens do uso da Linha de Balanco. Essa
etapa foi realizada pela engenharia de modo explicativo para a equipe apenas uma
vez e de forma pouco interativa. Desse modo, a falta de empenho da engenharia em
incluir o uso da linha de balangco na rotina da obra deixou também de estimular a
integracdo da Linha de Balanco para os demais integrantes da equipe (mestre,

encarregados, técnicos e almoxarife).

Logo a implantag&o da Linha de Balango na obra ndo surtiu o efeito esperado,
gue era tornar acessivel para toda a equipe, de forma visual e objetiva, o entendimento
do cronograma geral da obra, ao que se atribui a reducdo da possibilidade de
compartilhamento de experiéncias entre os planejadores (engenharia e consultor de
planejamento) e os executores (mestre, encarregados, técnicos e almoxarife) afim de

se obter um planejamento mais assertivo.

4.2 Planejamento de Médio Prazo (PMP)

No PMP foram inseridas alteracfes, apresentadas na secéo a seguir que esta
subdivida em: Implantacdo do Cronograma de Reunido, Gestdo Visual para
Representacéo dos Interessados por Pacote de Trabalho, Criacdo e Implantacdo do

PPCE e Gestao Visual com Uso do Kanban.

4.2.1 Implantacao do Cronograma de Reuniao

Desde o inicio do processo de implantacdo do PMP ficou claro para todos os

envolvidos a importancia das reunides diarias.

No entanto, ao longo do processo percebeu-se que nas reunides nao existia
um foco definido, eram muitas as conversas paralelas e nao possuiam um

sequenciamento l6gico pré-determinado.

Entdo, na busca por solu¢des para essas situacdes foi verificada a necessidade
de haver uma padronizacéo para o escopo das reunides, de modo a torna-las mais

ordenadas.
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Sendo assim, com o intuito de atender a essa necessidade, foi elaborado um
cronograma dispondo para cada dia da semana quais deviam ser as tematicas

tratadas por reunido. Conforme ilustrado na Figura 26.

Figura 26 - Cronograma de Reunides.

De modo geral, A implantacdo do cronograma com o0s temas das reunides

0000

Fonte: (AUTORA, 2023).

estabeleceu uma sequéncia logica, ciclica e fixa para a realizacdo das atividades que
estavam atreladas ao Planejamento de Médio Prazo e que deveriam ser

desenvolvidas como fluxo, representado na Figura 27.
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Figura 27 - Sequenciamento de atividades das reunides.

Fonte: (AUTORA, 2023).

Sendo tal cronograma criado com base em um ciclo iniciado na sexta-feira, dia
destinado para as demandas ilustradas na Figura 28, como o levantamento dos
indicadores da semana (PPC, PPCE e o IRR), bem como para a analise critica sobre

os resultados obtidos por meio de tais indicadores.

Neste dia ainda deviam ser passadas também as demandas planejadas para a
semana seguinte. Sendo necessario que fossem repassadas, de forma breve, todas
as atividades planejadas para a referida semana, bem como suas restricdes, caso

houvesse e os planos de acdo necessarios para sanar tais restricées.

Figura 28 - Demandas da sexta-feira.

0000

Fonte: (AUTORA, 2023).
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Ja na segunda-feira, o cronograma estipulava que a reuniao deveria ser voltada
exclusivamente para discussoes a respeito do andamento das tratativas referentes ao
Plano de Acdo e a retirada de restricdes de todo o Planejamento de Médio Prazo,
conforme Figura 29.

Nela, eram repassados todos os itens do plano de acao e o responsavel pela
resolucdo de cada item deveria se pronunciar a respeito do andamento da tratativa,
relatando se ja havia resolvido ou quais dificuldades estava tendo para solucionar a
restricdo dentro do prazo estipulado no plano.

Figura 29 - Demandas da segunda-feira.
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Fonte: (AUTORA, 2023).

A guinta-feira foi reservada para as demandas ilustradas na Figura 30. Sendo
elas a atualizacdo dos PMP (Estrutura, Acabamento, Asc — Infra), com a marcacao
das atividades executadas que estavam planejadas para aquela semana e a
movimentacao para a semana seguinte dos post-its com as atividades planejadas e

nao executadas.

Importante esclarecer que essa atualizacdo anteriormente era feita as sextas-
feiras, mas apds analise das dificuldades identificadas concluiu-se que seria
necessario antecipa-la para as quintas-feiras de modo que seria obtido mais um dia

para eliminar as restricdes que afetassem o cumprimento do planejado.

Como tal atualizacéo passou a ser feita no penultimo dia daquela semana entao

fazia-se uma previsao do que seria executado no ultimo dia da semana.

Ainda na quinta-feira devia ser feita também a atualizacdo das restricdes e

criacdo de novos planos de acdo para o Médio Prazo Atualizado.
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Figura 30 - Demandas da quinta-feira.

A terca-feira, segundo o cronograma, conforme Figura 31, devia ser o dia

0000

Fonte: (AUTORA, 2023).

destinado para a Analise da Produtividade das Equipes e para tratar assuntos
“alheios” as tarefas presentes nos painéis de Médio Prazo, aqueles que, apesar de
nao fazerem parte diretamente dos pacotes de servi¢cos voltados para a producao,
devem ser tratados em reunido afim de sanar pendéncias prejudiciais a boa
manutenc¢ao do canteiro de obras, a qualidade dos servicos executados e a seguranca

dos colaboradores presentes no canteiro.

Figura 31 - Demandas da terca-feira.
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Fonte: (AUTORA, 2023).

Ja a quarta feira, conforme Figura 32, estava reservada para tratar de assuntos
relativos exclusivamente a qualidade dos servigos realizados. Neste dia a pessoa
responsavel pelo controle da qualidade dos servicos devia expor para a equipe de
forma geral como estava a qualidade dos servicos executados na semana anterior,
relatando se de fato os servigos estavam sendo executados em conformidade com os

procedimentos e expondo pontos de melhoria para a equipe.
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Figura 32 - Demandas da quarta-feira.
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Fonte: (AUTORA, 2023).

A implantagéo do cronograma de reunides possibilitou o estabelecimento de
uma rotina para as reunides e permitiu que os participantes antes mesmo do inicio de
cada reunido ja tivessem ciéncia de qual seria o propésito de cada uma delas e de

gue durante sua realizagédo deveriam se ater apenas aquele propdsito.

Além disso, e tdo importante quanto, a elaboracdo do cronograma de reunides
acarretou na formulacdo de um processo bem definido e direcionado para a
implantacdo do Planejamento de Médio Prazo, por meio da organizagao,
estabelecimento e sequenciamento l6gico das atividades primordiais para execucao

da obra.

Fatos estes que contribuiram significativamente para que as reunides se
tornassem ordenadas, padronizadas e dinamicas, de modo que de fato atingissem os
resultados pretendidos para cada dia da semana e para o processo do Planejamento

de Médio Prazo como um todo.

A Figura 33, retrata uma reunido realizada em uma terca-feira, na qual eram
tratados assuntos relativos ao setor de SSMA e a analise de produtividade das

equipes, conforme previsto no cronograma.
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Figura 33 - Reunido em uma terca-feira

Fonte: (AUTORA, 2023).

E a Figura 34 retrata uma reunido realizada em uma quinta-feira, para

atualizacdo do planejamento de médio prazo, das restricbes e do plano de acéo,
também conforme previsto no cronograma.

Figura 34 - Reunido em uma quinta-feira.
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Fonte: (AUTORA, 2023).
4.2.2 Gestao Visual para Representacao dos Interessados por Pacote de Trabalho

Ao longo do processo de implantacdo das ferramentas do PMP, verificou-se a
necessidade de buscar mecanismos para aumentar o grau de familiaridade da equipe
da obra com as novas ferramentas. Sendo isso de suma importancia para o bom
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desempenho de todo o processo, ja que todo ele € composto, de modo geral, pela

interacdo de seus participantes com as ferramentas adotadas.

Os participantes eram uma parte integrante fundamental para o processo, mas
era importante que eles entendessem essa relevancia e de fato se perceberem como
tal. Com o intuito de aumentar o grau de familiaridade com o processo foram incluidos
o uso de marcadores coloridos, onde cada cor foi atribuida a um integrante da equipe
gue fosse responsavel pela execucdo das atividades programadas nos painéis de

médio prazo, conforme legenda ilustrada na Figura 35.

Figura 35 - Legenda de responsabilidades.

Fonte: (AUTORA, 2023).

Os marcadores passaram a ser inseridos em todos os post-its das atividades
programadas nos painéis de médio prazo, de acordo com o responsavel pela
execucao de cada atividade. A Figura 36 contém a imagem do painel de médio prazo
com o post-it de cada atividade programada (a), bem como a inser¢cdo do marcador

de atribuicdo de responsabilidade (b).

Figura 36 - Painel de Médio Prazo com atribuic&o de responsabilidades.

(b) Exemplo de marcador

(a) Painel de Médio Prazo

Fonte: (AUTORA, 2023).
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De modo geral, a insercdo dos marcadores de responsabilidade possibilitou
gue os responsaveis pela execucao dos servigos pudessem identificar de forma clara,
rapida e objetiva as atividades programadas nos painéis de médio prazo que estavam
sob sua responsabilidade.

Como resultado, foi observado o efeito positivo dos marcadores com o aumento
da interacdo evidenciado pelo fato de ter se tornado comum que 0s responsaveis
consultassem os painéis para verificar suas atividades programadas, uma vez que 0
dispositivo visual ficava exposto em sala destrancada e destinada para realizacao das
reunides, bem como exposicdo dos painéis, de forma totalmente acessivel para todos

0s participantes no processo.

O engajamento dos participantes com o processo do Planejamento de Médio
Prazo também foi observado, pois eles passaram a perceber por meio da gestéo visual
implantada que de fato faziam parte do processo e a significancia da contribuicdo de
cada um deles. Os encarregados passaram a fazer comparacgdes entre eles a respeito
da quantidade de atividades programadas para cada um, dando destaque para aquele

gue tinha mais atribuicoes.

4.2.3 Criacéo e Implantacdo do PPCE

Ainda com o intuito de aumentar o grau de familiaridade da equipe da obra com
as ferramentas do Last Planner e de promover um engajamento continuo dos
participantes com o processo, foi testado um indicador chamado de Percentual de

Pacote Concluido por Encarregado (PPCE).

Assim como o PPC, o PPCE media a aderéncia ao planejamento de médio
prazo por meio da identificacdo de quantos pacotes de trabalho foram planejados em
cada semana e de quantos, de fato, foram executados. Contudo, diferentemente do
PPC, o PPCE néo estava atrelado ao resultado geral de toda a equipe, mas ao
resultado individual de cada integrante responsavel pela execucdo das atividades

planejadas, que no caso eram os encarregados da obra.

Na pratica, o indicador era expresso pelo niumero de pacotes de trabalho que
tinham sido executados por um encarregado em uma Ssemana, conforme

planejamento inicial, e que tivessem sido conferidos e aprovados, dividido pelo
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namero de pacotes de trabalho totais planejados inicialmente para aquele
encarregado executar naquela semana, conforme Equacéo 3.

PPCE =100 x

N? de pacotes executados pelo Encarregado

Total de pacotes planejados para o Encarregado

3)

Assim como os demais indicadores, o PPCE, deveria ser levantado em reuniao
com a participacdo de toda a equipe, apés atualizacdo da programacéao definida para

aguela semana. Ele deveria ser anotado em local especifico na sala de reunido em
guadro conforme ilustrado na Figura 37.

Figura 37 - PPCE em reunido.
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Fonte: (AUTORA, 2023).

Apos levantado e anotado o PPCE, ele ficava exposto na sala em formato de
gréfico conforme ilustrado na Figura 38 e eram feitas discussdes e consideragfes a

respeito dos PPCE obtidos com o intuito de esclarecer os motivos pelos quais as
metas individuais foram atingidas ou néo.
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Figura 38 - Gréfico PPCE.

Fonte: (AUTORA, 2023).

Tal qual os marcadores, o indicador além de demonstrar a incluséo no processo
dos responsaveis pela execuc¢do das atividades, também fez com que os participantes
passassem a se preocupar mais com o0 seu desempenho e contribuicdo para o

atingimento das metas estabelecidas no Planejamento de Médio Prazo.

A implantacdo do PPCE (Percentual de Pacote Concluido por Encarregado),
assim como a insercdo dos marcadores de responsabilidade, contribuiu com o
aumento do engajamento dos participantes com o processo do Planejamento de
Médio Prazo, fato que foi percebido por meio da competitividade criada entre os
encarregados, que fez com que cada um deles tivesse a pretenséo de atingir o melhor

resultado quando comparado aos resultados dos demais.

4.2 .4 Gestao Visual com Uso do Kanban

Objetivando expor os planos de acdo para remocao das restricdes da forma
mais facil, clara e transparente possivel foi inserido ao processo, a utlizacdo do
sistema Kanban, por meio do uso do quadro visual especifico desse sistema em
substituicdo ao uso do Painel de Plano de Acdo. Essa mudancga se deu porque o painel
do plano de agédo se mostrou pouco adequado a rotina da obra por néo facilitar a

identificacéo e leitura das informagdes.

De modo geral, o quadro do Kanban era dividido em 03 partes coloridas,
conforme Figura 39.
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Figura 39 — Kanban.
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Fonte: (AUTORA, 2023).

A primeira parte, vermelha, é destinada para as a¢des do plano de acéo que
ainda estao a fazer, ja a segunda parte, amarela, é destinada as ac6es em andamento
guanto a execucdo, ou seja, acdes que tinham sido iniciadas, mas ainda nao tinham

sido concluidas, e a terceira parte, verde, é destinada para as acdes ja concluidas.

Esse quadro era preenchido com post-its contendo as informacdes necessarias

para execucédo dos planos de acao definidos.

A utilizacdo do Quadro Kanban fez com que a criacdo e acompanhamento dos
planos de acéo se tornasse um processo dinamico, pois os planos de acéo (escritos
nos cartdes) vao sendo movidas no quadro de acordo com o andamento de seu status

de execucdo: A fazer, fazendo e feito.

A implantacdo do Kanban para elaboracdo e acompanhamento dos Planos de
Acéao tornou o processo mais organizado, dinamico e interativo. Por meio dele todos
os planos de acdo para remocdo das restricdes ficavam apresentados de forma
simples e objetiva para toda a equipe, assim cada participante tinha facilidade em
identificar os planos de acéo atribuidos a ele e aos demais, além de acompanhar o

status de cada plano de acdo de acordo com o andamento do processo.
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4.3 Planejamento de Curto Prazo (PCP)

Durante observacdes do processo relacionado ao Planejamento de Curto Prazo
notou-se que o fato de tal planejamento ser elaborado considerando-se um horizonte

de planejamento de 01 (um) més o tornava pouco eficiente.

O fato das metas presentes no Planejamento de Curto Prazo fazerem parte de
um futuro ndo muito proximo fazia com que os envolvidos néo tivessem interesse em

fazer o acompanhamento das metas por meio do uso de tal planejamento.

Entdo como proposta de solucdo para essa situacao decidiu-se reduzir o
horizonte de planejamento do Curto do Prazo para 1 (uma) semana e além disso
decidiu-se também deixar o Planejamento de Curto Prazo mais simples, objetivo e

compreensivel conforme demonstrado na Figura 40.

Figura 40 - Curto Prazo ajustado.

METAS - 32 SEMANA DE JUNHO

RESPONSAVEL: PAULO

PINTURA - PRODUTIVIDADE: 04 APTO'S/DIA
COLABORADOR META LOCAL
301, 302, 303 E 304
201, 202, 203 E 204
101, 102, 103 E 104

HALL

JGENYSSON ELUAN BLOCO 11

ASSENTAMENTO DE PORTAS: 04 APTO'S/DIA

COLABORADOR META LOCAL

401, 402, 403, 404 BLOCO 11

1 301, 302, 303, 304 BLOCO 11

JRENATO  EREGIVALDO 201, 202, 203, 204 BLOCO 11

101, 102, 103, 104 BLOCO 11

ASSENTAMENTO DE LAMINADO: 02 APTO'S/DIA

COLABORADOR META LOCAL

401, 402, 403, 404 BLOCO 11

JRENATO 5 EREGIVALDO 301, 302, 303, 304 BLOCO 11
201, 202, 203, 204 BLOCO 11

Fonte: (AUTORA, 2023).

Além de tais pontos, o Planejamento de Curto Prazo passou a ser entregue
subdividido por responsavel, de modo que o planejamento que cada responsavel

recebia continha apenas as suas proprias metas, o que deixava o planejamento mais
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enxuto e ndo afetava as metas coletivas, ja que as metas gerais ja eram repassadas

no Planejamento de Médio Prazo.

De modo geral apos essa reformulacdo do Planejamento de Curto Prazo
percebeu-se que os participantes de fato passaram a utiliza-lo como ferramenta de
controle e acompanhamento das metas semanais, gerando como consequéncia uma

tendéncia de aumento no atingimento das metas estipuladas.

4.4 Observacdes Gerais

De modo geral, os desafios encontrados durante a implementacdo das
ferramentas do Lean Construction estdo associados ao fato do emprego de tais
ferramentas nunca antes ter feito parte da rotina dos componentes da equipe, que

estavam acostumados ao sistema tradicional de planejamento e execucéo de obras.

Devido a tal situacdo verificou-se a necessidade de haver uma grande
dedicacao voltada para acbes de conscientizacdo da equipe sobre a importancia da
adocao das novas praticas empregadas e além disso percebeu-se também que houve
um grande esforco em prol do estabelecimento de uma nova rotina para a equipe,

direcionada para a implementacdo do Lean Construction.

Outro desafio encontrado foi a auséncia inicial de um processo definido para a
implementacdo do Lean Construction. Em suma, sabia-se o que tinha que ser
implementado e tinha-se as ferramentas necessarias para essa implementacdo, mas
nao se tinha um roteiro com a descricdo das atividades que seriam necessarias
realizar. Tal roteiro so foi de fato definido apos experiéncias obtidas ao longo do

processo.

E por fim, outra dificuldade encontrada associada ao desenvolvimento da
pesquisa, diz respeito ao fato da pesquisadora ter desempenhado ao mesmo tempo
0s papéis de executora e observadora do estudo de caso e de executora da pesquisa-
acao. Tal fato, dificultou por exemplo a organizacao e coleta de dados quantitativos

necessarios para validacdo dos aspectos qualitativos observados nos resultados.
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5. CONCLUSAO

No presente trabalho foram propostas melhorias no fluxo de dados do
empreendimento estudado. Dentre elas estdo a implementacédo de cronograma para
as reunides com objetivos diarios para cada encontro, a melhoria da gestéo visual por
meio da representacdo dos interessados por pacote de trabalho, a criagdo e
implantacdo do PPCE bem como a adocédo do kanban para gestéo visual do plano de

acao.

O segundo objetivo especifico foi alcangado por meio do embasamento tedrico
oportunizado por manuais de implementacdo do Last Planner e treinamento basico

disponibilizados pela construtora para toda a equipe administrativa da obra.

As ferramentas identificadas para acompanhamento e controle da execucédo do
empreendimento foram a linha de balan¢o do planejamento de longo prazo, os painéis
de médio prazo, o painel de restrices, bem como o quadro de plano de acdo para o

planejamento de médio prazo e o uso de planilhas para o curto prazo.

O fluxo dos dados das ferramentas de gerenciamento da obra do
empreendimento foi identificado por meio de analises dos documentos produzidos
pelas reunides, pelos dispositivos visuais (painéis) das ferramentas e observacoes
realizadas durante o desenvolvimento do estudo de caso. A partir do entendimento
das ferramentas foi possivel propor a utilizacdo do Kanban para gestdo visual da

reducédo das restricdes semanais.

Desse modo, a investigacdo das melhorias ao fluxo dos dados das ferramentas
de gerenciamento apontou a necessidade de ajustes, que permitiu a equipe da obra
participar do planejamento de curto e médio prazo com maior engajamento, o que foi

observado pelo interesse nos indicadores do PPCE.

Em contrapartida aos resultados positivos alcancados por este trabalho no que
diz respeito ao atingimento dos objetivos definidos, podemos citar como um ponto que
poderia ter sido melhor trabalhado a coleta e analise de dados que pudessem validar

em carater quantitativo os resultados obtidos.

Sendo assim, sugere-se para trabalhos futuros a continuidade do estudo de

caso objeto do presente trabalho voltado para uma analise com viés quantitativo.
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