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RESUMO

As obras autogeridas estdo presentes no cendrio da construcao civil brasileira desde a década
de 1990 e, apesar de sofrerem alteragdes motivadas por mudancas sociais e programas de
financiamento, continuam sendo uma alternativa relevante para a produg¢ao social da habitacao.
Tornam-se ainda mais relevantes diante da necessidade de suprir o déficit habitacional do pais,
da criagdo de novos programas de financiamento para habitacdo social, que incluem a
modalidade de autogestdao e que apresentam novas questdes para os movimentos de moradia e

consultorias técnicas.

A caréncia de pesquisas e metodologias sobre o planejamento e a gestdo de obras de autogestao
demonstram a importancia de pesquisas como esta. O objetivo deste artigo ¢ propor melhorias
para o processo de planejamento de obras de autogestdo, a partir de uma revisao bibliografica
sobre planejamento e autogestdo e de um estudo de caso que destaca os principais problemas

encontrados no processo de planejamento de uma obra.

As propostas de melhoria do processo de planeamento passam pela divisdo hierdrquica do
planeamento, de longo, médio e curto prazo, indicando possiveis ferramentas ¢ métodos para

serem aplicados, organizagdo de equipe e protocolos.

Palavras-chave: autogestdo, planejamento de obras; mutirdo; habitacdo de interesse social;

financiamento publico.



ABSTRACT

Self-managed construction projects have been present on the Brazilian construction scene since
the 1990s and, despite undergoing changes motivated by social changes and financing
programs, they continue to be a relevant alternative for social housing production. It has become
even more relevant given the need to meet the country's housing deficit and the financing
programs for social housing, which create self-management modalities and pose new questions

for housing movements and technical consultancies.

The lack of research and methodologies on the planning and management of self-management
projects demonstrates the importance of research like this. The aim of this paper is to propose
improvements to the planning of self-management projects, based on a literature review on
planning and self-management and a case study that highlights the main problems encountered

in the planning process.

The proposals for improving the planning process go through the hierarchical division of
planning, the long, short and medium term, indicating possible tools and methods to be applied,

team organization, joint effort and protocols.

Keywords: self-management, construction planning; joint effort; social housing; public

funding.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

As obras autogeridas financiadas pelo poder publico estdo presentes no contexto da habitagao
social do Brasil desde a década de 1990, como uma alternativa desenvolvida pelos movimentos
sociais de moradia as construgdes projetadas e executadas por construtoras e poder publico. Os
objetivos de um empreendimento de autogestao vao muito além da construgdo da moradia em
si, carregam uma proposta politica de organizagao social, de formagdo politica e de luta por

direitos pela populacao.

A predominancia da populagdo que busca nos mutirdes uma alternativa para o acesso a moradia
se da com familias de até dois salarios minimos de renda domiciliar, que de acordo com a
Fundagao Jodo Pinheiro sdo familias que tém um 6nus excessivo com o aluguel urbano e gastam
mais de 30% de sua renda com aluguel. Apesar dos programas de moradia implantados pelo
governo brasileiro, o déficit habitacional no pais estd sempre aumentando, uma vez que a
desigualdade social é crescente, o salario minimo insuficiente para acessar os direitos basicos
e ainda, os programas que atendem a chamada faixa 1, de até dois salarios minimos tem uma

faixa de recursos muito menor do que outros.

Durante as décadas de 1990 e 2000, as obras dos mutirdes tinham um prazo longo de duracao,
chegando a demorar mais de 10 anos para serem concluidas. A intermiténcia dos repasses
financeiros sempre foi uma questdo, mas para além disso, a produtividade ndo era a questao

central dessas obras.

O programa federal de habitagdo Minha Casa Minha Vida foi criado em 2009 com o objetivo
de diminuir o déficit habitacional do pais e incentivar a industria da construgdo civil através de
financiamento e subsidios. O MCMYV conta com a modalidade Entidades, em que o subsidio ¢
destinado a entidades sem fins lucrativos, no qual se enquadra a construcdo de
empreendimentos de interesse social por autogestdo pelos movimentos sociais. Até 2019,
modalidade Entidades representou apenas 3% dos empreendimentos construidos pelo

programa, mas ainda assim esse investimento foi significativo para a constru¢ao por autogestao.

Sua estrutura impds uma mudanga na organizacdo das entidades, a fim de que se adaptassem
ao modelo do programa criado para as construtoras. Um exemplo foi a obrigatoriedade de
medi¢des mensais a cada 4% de obra construida e término da obra em 24 meses - um prazo

muito menor do que as entidades realizavam



Os novos contratos no MCMV foram cancelados em 2017 e as verbas para o programa foram
sendo cortadas nos anos seguintes até a paralizagao total do programa. Com isso, as prefeituras
comecaram a criar novos programas de habitagdo, em que se destaca o programa Pode Entrar,
langcado em 2021 pela prefeitura de Sao Paulo. O Mutirdo Carolina Maria de Jesus, obra que ¢
objeto de estudo de caso na presente pesquisa, havia sido contratado pelo MCMYV em 2016. No
entanto, seu contrato foi cancelado e, atualmente, ¢ financiada pelo Programa Pode Entrar na
modalidade Entidades. O programa impde novos desafios para os movimentos sociais, que
devem se adequar ao cronograma proposto de obra em 18 meses, um ritmo muito acelerado

para as obras de movimentos sociais.

Guerreiro (2018) escreve que o MCMV gerou uma reestruturagdo produtiva no setor da
construgdo civil, necessaria para conseguir atuar com o valor fixo por unidade e pela
necessidade de aumentar a produtividade, gerando um retorno financeiro alto e garantindo a
execucdo com os precos definidos somente no momento do orgamento, sem reajuste de

contrato.

Nesse contexto, ha uma discussdo importante, na qual a presente pesquisa se insere, sobre a
necessidade ou ndo das entidades se adequarem ao ritmo de produtividade de construtoras de
empreendimentos que tem objetivos finais diferentes dos movimentos de moradia, a
comercializacdo de um produto. Questiona-se se, ao aprimorar a gestdo e planejamento das
obras geridas por autogestao, a fim de adequa-las a produtividade imposta pelos programas de
financiamento, ndo estdo também os movimentos se adequando aos pardmetros de exploragao
do trabalho, mais valia e objetivos buscados pelas construtoras. A partir desse raciocinio, leva-
se em consideracdo se, as obras autogeridas ndo estariam também destruindo seu sentido

politico, ao se tornarem o mais proximo possivel de uma empresa.

Por outro lado, existe também a defesa da necessidade de uma reestruturagdo da gestdo das
obras, dentro da autogestdo, que permitam que os movimentos de moradia se inscrevam nesses
programas e que entreguem resultados melhores em termos de prazo e custo. A partir do
momento em que firmam o contrato com o governo em um programa de financiamento, devem
realizar uma porcentagem de execu¢do mensal e se ndo a atingem, vao prolongando o prazo da
obra até sua impossibilidade de continuar porque nao conseguem mais arcar com os custos fixos

de gerenciamento.

Essa discussdo ndo ¢ muito simples, porque o fato de uma obra autogestionaria ndo atingir uma
produtividade esperada ndo esté relacionada somente a gestdo ou organizacdo dos movimentos
e assessorias, mas a normativa dos programas. A partir da revisdo bibliografica, ¢ possivel
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identificar que muitas vezes o problema central desse tipo de obra ndo € o prazo em si, mas o
repasse de recursos financeiros. Apesar dos prazos menores para execu¢ao nos programas
atuais, as obras autogeridas continuaram a enfrentar o mesmo problema das décadas anteriores,

que ¢ a intermiténcia dos repasses financeiros pelo poder publico.

Somam-se a esses desafios o contexto politico atual, com o crescimento da extrema direita em
todo o mundo e o avango do empreendedorismo da busca pela resolu¢ao das questdes sociais
de forma individual e ndo coletiva. Isso traz aos movimentos de moradia uma nova perspectiva

de atuacdo e uma dificuldade em mobilizacdo coletiva e formagao politica.

As questdes impostas pelos programas de financiamento, pela mudanga do protagonismo dos
movimentos de moradia, apresentam novas discussdes aos mutirdes autogeridos. Devem eles
buscar se adequar aos prazos impostos pelos programas, € de certa forma concorrer com obras
executadas por construtoras? Ou ¢ uma coisa completamente diferente? Fazendo isso, eles

estariam se despolitizando e abrindo mao do que essencialmente forma os mutirdes?

A presente pesquisa, ao discutir o planejamento de obras, a produtividade e gestao, a partir de
um estudo de caso de uma obra financiada por um programa publico com prazo de 18 meses,

se insere nessa discussdo, apesar de ndo se aprofundar nesse tema.

A pesquisa tem a inten¢do de discutir o planejamento de obras de forma estruturada,
investigando a possibilidade de um método de planejamento para obras autogestionarias, e
trazendo a discussao da produtividade a partir do exercicio de analisar as caracteristicas desses

empreendimentos e propor ferramentas mais adequadas para o planejamento dessas obras.

O estudo de caso da pesquisa foi realizado pela autora enquanto estava atuando na construg¢ao
do empreendimento. A saida da autora da assessoria técnica impediu a continuidade da pesquisa

com a aplicagdo dos modelos de planejamento propostos.

1.2 OBJETIVO

A presente pesquisa tem como objetivo estudar o sistema de constru¢ao de obras geridas por
autogestdo e o processo de planejamento executado nessa modalidade para, a partir da anélise
de uma obra como estudo de caso, propor melhorias ao seu processo de planejamento, indicando

metodologias e ferramentas adequadas para esse sistema.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Apesar da pratica dos mutirdes autogeridos ser realizada ha mais de 30 anos no Brasil, existe
pouca bibliografia publicada a respeito do processo de planejamento utilizado nessas obras e

da metodologia e ferramentas adequadas para essa pratica.

Soma-se a isso o crescimento dessa modalidade de constru¢do com o relangcamento do
Programa Minha Casa Minha Vida Entidades em 2024 e do Programa Pode Entrar em 2021, o
que demonstrou a relevancia desse tema e apontou para a necessidade de aprofundamento de

seu estudo.

Muitas das pesquisas realizadas sobre mutirdes autogeridos discutem a importancia social e
politica da constru¢dao por autogestao, mas nao se aprofundam na forma como ¢ realizada a
organizagdo para se executar esse tipo de obra. Dessa forma, faltam referéncias bibliograficas
que instruam e auxiliem na organizacdo do planejamento e gerenciamento da obra por

autogestao.

Com isso, a utilidade do desenvolvimento de um método de planejamento para obras com essas
caracteristicas coloca-se em questdo. O presente trabalho busca discutir esse tema e propor
melhorias ao processo de planejamento de obras por autogestdo a partir do estudo de caso de

uma obra em andamento.

1.4 METODOS DE PESQUISA

A pesquisa realizada para a presente dissertagdo foi composta por dois métodos. O primeiro
trata-se da realizacdo de uma pesquisa bibliografica nas areas da autogestao e de planejamento
de obras. O segundo trata-se da realizacdo de um estudo de caso de uma obra realizada por

autogestdo com a caracterizagdo da obra e dos agentes envolvidos.

A pesquisa foi realizada a partir de um determinado protocolo de pesquisa e da experiéncia
pratica e profissional da autora junto a assessoria técnica que, em conjunto com um movimento

de moradia, gerencia a obra objeto do estudo de caso.

A intencdo da pesquisa ¢ investigar os problemas que sdo especificos da constru¢do por
autogestdo afim de propor melhorias no planejamento de tais obras. A partir dessa analise,
foram levantados os principais problemas encontrados no planejamento dentro do
funcionamento da gestao de obra: a execucao do planejamento no plano de longo, médio e curto

prazo; a comunicacdo desse planejamento no dmbito canteiro de obras e sua percepcdo e
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absorc¢do pela obra e seus agentes; a interlocu¢do desse planejamento com o escritorio de obras

(areas de compras e financeiro); e a organizacio da equipe de gestio pela autogestao.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O presente trabalho estrutura-se em 5 capitulos, incluindo uma introdu¢ao, uma revisao

bibliografica, o estudo de caso, a proposi¢do de melhorias e a conclusdo da pesquisa.

No capitulo 2 discute-se a autogestdo na producdo de habitacdo de interesse social, com uma
caracterizacdo do tema e dos agentes envolvidos, e uma analise dos principais problemas
encontrados nesse tipo de obra. Além disso, esse capitulo contém a base conceitual que

fundamenta o desenvolvimento do trabalho a respeito do planejamento de obras.

No capitulo 3 apresenta-se o estudo de caso, caracterizando-se a obra objeto de estudo e os
agentes envolvidos. Neste capitulo, ¢ realizada uma andlise do processo de planejamento
realizado na obra, destacando os principais problemas encontrados em cada um dos momentos
de planejamento no longo, médio e curto prazo, além do levantamento de outras questdes

relativas ao planejamento que contribuem para seu descumprimento.

O capitulo 4 apresenta uma proposi¢ao de melhorias para o processo de planejamento de acordo

com as questdes levantadas no capitulo 3.

No capitulo 5, sdo apresentas as conclusdes da pesquisa.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 AUTOGESTAO

A autogestao ¢ definida como uma forma de um grupo se organizar, que propde, segundo
Guerreiro (2018), uma autonomia sobre o proprio trabalho, uma coletivizagdo do processo
decisorio e a elaboragdo e exercicio de propostas alternativas a capitalista para a organizagao
social do trabalho. Esse tema ¢ discutido e aplicado em diversas areas do conhecimento, mas
nesta pesquisa, trata especificamente da autogestio praticada pelos movimentos sociais de luta
por moradia em parceria com as assessorias técnicas para a producao de moradia popular no

Brasil.

De acordo com Rizek et al. (2003), os movimentos de moradia que praticam a autogestao
propdem que os recursos provenientes dos fundos publicos para financiamento da produgio
habitacional sejam geridos de forma auténoma pelo proprio movimento e que o trabalho de
gestdo das obras, da produ¢do em canteiro e do projeto das edificacdes sejam também
autogeridos. Na pratica, de acordo com Rizek, isso significa que as familias beneficidrias do
programa, que irdo morar no edificio, devem ser determinadas antes do inicio do projeto e
participar, com diferentes niveis de atuagao, de todo o processo de projeto e construgao até a

entrega final do empreendimento.

As assessorias técnicas, de acordo com Lazarini (2024), sdo organizagdes, em sua maioria sem
fins lucrativos, formadas em Sao Paulo na década de 90 para apoiar os movimentos sociais na
luta por moradia, que promovem uma parceria com os movimentos para busca de terreno,
financiamento para construgdo, projeto e obra. Segundo Guerreiro (2018), no campo da
construcdo e arquitetura, a autogestdo deve envolver o dominio sobre o projeto e a gestdo da

produg@o com o suporte técnico das assessorias técnicas pelas familias beneficiarias.
2.1.1 Origem dos mutirdes autogeridos

De acordo com Baravelli (2006), os movimentos de luta por moradia de Sdo Paulo passaram a
adotar a autogestdo como forma de se organizar para a construcdo de habitacdo popular no
periodo pds ditadura militar no Brasil, na década de 1980. Segundo o autor, esses grupos foram
influenciados pela atuacdo uruguaia iniciada na década de 1960, por meio da FUCVAM,
Federacion Uruguaya de Cooperativas de Vivienda por Ayuda Mutua. De acordo com Vilaca

(2015), a FUCVAM organizou as primeiras experiéncias de relacionamento entre populagao
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organizada, técnicos e poder publico, atuando, segundo Lazarini (2024), com os principios da

autogestao, ajuda mutua e propriedade coletiva.

Nesse periodo, os grupos que acessaram financiamento publico para a constru¢do de moradia
foram chamados de “mutirdes”, como referéncia a pratica de a¢do coletiva para a constru¢ao
realizada pelos povos nativos brasileiros. Bonilha (1994) apud Ojeda (2010) classifica o
mutirdo habitacional como o processo de produgdo em que os usuarios finais atuam construindo
as casas. O autor indica, ainda, que para utilizar esse termo, o processo de construgao deve ser

coletivo.

Ojeda (2010) destaca que os mutirdes sdo alternativas relevantes para a producao habitacional
social porque garantem o atendimento da populagdo de baixa e baixissima renda, que nao
conseguem acessar moradia por outros formatos. O autor indica, ainda, que as construgdes pelo
formato de mutirao t€m custos reduzidos, areas construidas maiores por unidade habitacional e

ainda, alta qualidade de construgdo.

Os mutirdes podem ser geridos de formas diversas de acordo com o programa de financiamento
em que participam e a modalidade escolhida. Cardoso (1993) apud Ojeda (2010) cita trés
modelos basicos de gestdo no processo construtivo por mutirdo: a gestdo institucional, a
cogestdo e a autogestdo. Na gestdo institucional ou administragdo direta, o mutirdo ¢ gerido
pelo agente publico financiador que elabora os projetos, fornece equipe técnica e administra os
recursos financeiros. Esse ¢ um modelo que ndo ¢ mais utilizado desde o langcamento do
programa MCMV. Na cogestdo, o poder publico repassa os recursos para o movimento social
ou associa¢do, que contrata uma construtora para realizar toda a construcao e gestdo da obra.
Nesses casos, € raro que mutirdes compostos pelas familias que habitardo a obra se organizem
para a construgdo. Elas normalmente permanecem distantes da obra e de sua administracdo. Na
cogestdo, a acdo da entidade organizadora ou movimento social fica restrita a organizagao da

demanda (das familias).

Na modalidade autogestdo, a associacdo ou movimento ¢ responsavel pela administragdo dos
recursos ¢ controle de todo o processo de construg¢ao. Nesse caso, eles contam com o auxilio de
uma assessoria técnica, que ¢ a principal responsavel pela execucdo do projeto, orgamento e
gestdo da obra e age em parceria com o movimento ou associa¢do, que participa de todo o
processo decisorio. Nesse processo de autogestdo, ndo participam incorporadoras ou

construtoras, que sdo substituidas pelo movimento de moradia e assessoria técnica.
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Os mutirdes autogeridos na década de 1990 foram preponderantemente financiados pelo
programa municipal FUNAPS Comunitario (Fundo de Atendimento a Populagdo Moradora em
Habitagdo Subnormal). De acordo com Ronconi (1995), esse programa possibilitou o
estabelecimento de um modelo de trabalho no qual o gerenciamento da obra era realizado pela
populacdo, responsavel pelo controle de gastos, prestacdo de contas, compras de materiais e
contratacdo de mao-de-obra, sempre auxiliados pelas assessorias técnicas. Baravelli (2006)
aponta que, nesse periodo, em razao do baixo valor de financiamento, o trabalho das familias
beneficidrias na constru¢do se tornou fundamental para viabilizar a entrega dos
empreendimentos. O autor aponta que esse foi um dos motivos para o fortalecimento do nome

mutirdo para essa modalidade de construgao.

O FUNAPS Comunitario, segundo Vilaca (2015), possibilitou a institucionalizagdo das obras
autogeridas financiadas pelo poder publico. Esse foi o primeiro programa habitacional com essa
proposta, seguido, somente em 2004 pelo Crédito Solidario, que nacionalizou a politica de

provisdo habitacional por autogestao.

O terceiro programa que possibilitou a produgdo habitacional por autogestdo, de acordo com
Vilaga (2015), foi o MCMYV, langado em julho de 2009. Nesse programa, o governo federal
ficou responsavel principalmente por sua operacionalizacdo, além da promogdo de
financiamentos com juros baixos para os construtores e compradores, transferindo a produgao
da habitacdo para o setor privado. Castro (2018) destaca que os movimentos de moradia
conseguiram incluir dentro do MCMV uma modalidade especifica para que as entidades
organizadoras acessassem diretamente aos recursos or¢amentarios do Governo Federal e
empreendessem independentemente a construg¢do de suas moradias, através do chamado Minha
Casa Minha Vida Entidades (MCMVE). De acordo com Lazarini (2024), qualquer grupo
organizado que esteja qualificado para tal, de acordo com as premissas elencadas no programa,
pode acessar o financiamento, recebendo o nome de Entidade Organizadora, que, além de gerir

os recursos, ¢ responsavel por organizar a demanda por conta propria.

Quanto ao regime de construgdo, o MCMVE possui dois grandes modelos: o da autogestdo e
da cogestao. A autogestdo, de acordo com Castro (2018), prevé a utilizacao dos meios proprios
para a gestdo da producdo das unidades, com a contratagdo de profissionais ou empresas para a
execucao parcial dos servigos, e a contratagdo de uma assessoria técnica. A cogestdo, por sua
vez, possibilita a contratacdo de uma empresa Unica da construgdo civil para a producao total
das unidades habitacionais. Nesse caso, qualquer profissional devidamente habilitado pode se

qualificar como responsavel técnico, dispensando a figura da assessoria técnica.
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Em 2021, a Prefeitura de Sao Paulo lancou o programa de financiamento habitacional Pode
Entrar. Os recursos destinados ao programa sao provenientes do Fundo Municipal de Habitacao
(FMH), em que (i) 40% do valor ¢ destinado para empreendimentos construidos por empreitada
global, (i1) 40% para empreendimentos em parceria com entidades sociais habilitadas pela
SEHAB ou COHAB-SP, podendo ser implantados em imével publico ou privado, e (iii) 20%
para producdo de locagdo social em imdveis publicos ou carta de crédito. O programa foi
formado com base nas normativas do MCMYV, e assim como ele, prevé a parceria com entidades

sociais e dois regimes de execucao, o da autogestao e o da cogestao.
2.1.2  Caracteristicas de obras por autogestao

Ojeda (2010) aponta para a caréncia de literatura que discute obras por autogestdo em seu
aspecto operacional, o que se verifica até atualmente. A maioria dos trabalhos sobre autogestao
procura analisar a importancia desse modelo para a produgado habitacional, o impacto formativo
e organizativo para os participantes, as metodologias de projeto e as politicas publicas para
habitagdo. Por isso, apesar de o foco da presente pesquisa ser o planejamento e
acompanhamento da execucdo de uma obra por autogestdo, o alcance da revisdo bibliografica

nesse assunto especifico ¢ limitado.

Guerreiro (2018) descreve a atuagdo das assessorias técnicas nas obras por autogestdo em dois
momentos principais, o da fase de projeto e o de obra. A fase de projeto conta com a busca por
um terreno, o estudo de viabilidade e o auxilio para sua aquisi¢do. A partir do terreno, define-
se a quantidade de familias que ele comporta e inicia-se o processo de projeto participativo com

todas as familias que irdo morar no edificio.

Ainda segundo a autora, durante a obra, a assessoria ¢ responsavel por organizar e gerir a
construcdo, tomando o maximo de decisdes em conjunto com o movimento, que se mantém
presente e atuante durante toda a obra. O controle financeiro ¢ do movimento, e as decisdes
sobre a obra sdo compartilhadas com o movimento nas reunides de coordenacdo semanais e nas

assembleias mensais com todas as familias.

Guerreiro (2018) aponta seis func¢des principais da assessoria em obras por autogestdo: (i)
planejar e acompanhar o trabalho mutirante, que € o trabalho realizado pelas familias nos finais
de semana; (ii) planejar e acompanhar o trabalho remunerado, que ¢ o trabalho, na maioria das
vezes, realizado por empreiteiras, mas que também pode ser de contratagdo direta junto ao
trabalhador, ou a cooperativa de trabalho; (iii) a gestdo do canteiro de obras em conjunto com

comissdes formadas por moradores; (iv) compras € almoxarifado; (v) o trabalho social (com as
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familias); e (vi) a responsabilidade técnica da obra perante o agente financiador (conformidade

com o desenho fisico e financeiro apresentado).

Atualmente, de acordo com Aguiar (2021), em uma obra por autogestdo, a maior parte da
construgdo da edificacdo € realizada por empreiteiros contratados. O trabalho mutirante
realizado pelas familias beneficidrias ¢ um apoio limitado aos finais de semana, com servigos
que demandam pouca especializacdo, ¢ ndo acontece em todas as obras. A autora destaca que o
mutirdo ndo ¢ uma condicionante econdmica a priori, mas uma estratégia politica e de
cooperacao, que se torna uma alternativa econdmica nas obras quando o financiamento para a
produgdo das moradias ¢ insuficiente. A respeito do trabalho mutirante, Amaral (2020, p. 153)
aponta:
Hoje em dia, perante obras de grande escala, uma grande parte das tarefas do mutiréo
¢ a execucdo de trabalhos de menor exigéncia fisica, ou seja, a autoconstrugdo ¢
parcial. O mutirdo, formado por mulheres e, na sua maioria, com empregos a tempo
inteiro, concentra-se na direcdo ¢ fiscalizagdo da obra, optando por recorrer a uma
construtora profissional com disponibilidade para trabalhar toda a semana. Este fator
ndo retira autonomia e poder de decisdo aos mutirantes, cujos meios de produgdo se

mantém sob sua gestio, e os mutirdes de fim-de-semana sdo mantidos como meio de

redugdo de custos e como forma de manter ativo o trabalhador coletivo.

Guerreiro (2018), ao dissertar a respeito da obra do loteamento chamado de Comuna Urbana,
iniciada em 2009, realizada por autogestdo e financiada pelo programa Crédito Solidario,
aponta que um dos grandes problemas dessa obra foi o valor muito baixo de financiamento por
unidade habitacional, que teve como consequéncia a dificuldade de execugao dos servigcos e um
atraso significativo no cronograma. Segundo a autora, era muito dificil encontrar empreiteiros
que cobrassem o prego disponivel no orcamento e, por isso, foi necessario muito trabalho
mutirante para executar as tarefas, além de contar com outras formas de contratagdo de mao-
de-obra, como, por exemplo, cooperativas de trabalhadores. Outro problema apresentado foi a
falta de experiéncia da equipe da assessoria técnica e o fato de a assessoria ndo estar presente
todos os dias na obra em razdo da falta de recursos financeiros. A obra foi finalizada em 2011
e os moradores se mudaram em 2012. No entanto, a infraestrutura urbana, que era de
responsabilidade da prefeitura, ndo havia sido concluida, e, portanto, nao foi possivel emitir o

habite-se.

Lazarini (2024) aponta que muitas obras realizadas por autogestdo acabam sendo paralisadas

por falta de recursos. Isso porque as parcelas do financiamento sao insuficientes para arcar com
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os custos da porcentagem da obra que deve ser executada com aquela determinada parcela. Nos
programas de financiamento habitacional, o cronograma indica a porcentagem de obra que deve
ser executada em um més e, ao final desse periodo, o 6rgao operacionalizador, no caso do
MCMVE, a Caixa Econdmica Federal, verifica se toda a porcentagem de obra previamente
determinada foi cumprida conforme o cronograma. Essa verifica¢do recebe o nome de medi¢ao
fisica, e somente apos essa verificagao ¢ que ¢ liberada uma nova parcela do financiamento (que

¢ a equivalente a porcentagem executada).

A autora escreve que, além de s6 serem liberadas ap6s a execugao, as parcelas do financiamento
normalmente levam muito tempo para serem repassadas as entidades (movimentos), € as
entidades ndo tém recursos proprios em caixa para seguir com a execucao da obra — o que
também prejudica a continuidade da construg¢do. Lazarini, (2024) aponta como exemplo o
Mutirdo 5 de Dezembro, uma obra iniciada em 2015, financiada pelo MCMVE junto a
Associagdo de Moradores do Jardim Mirian, no municipio de Suzano, Sdo Paulo, que foi
paralisada ap6s um ano de seu inicio por falta de recursos. Nesse caso, os 4% de recursos para

a execu¢do mensal ndo eram suficientes para executar os 4% de obra previstos no cronograma.

Outra obra discutida por Lazarini (2024) ¢ o Reassentamento da comunidade do Piquia de
Baixo, em Agaildndia, Maranhao, iniciada em 2018. Nessa obra, a assessoria técnica se desligou
da obra em 2020 por divergéncias com a associagdo. O problema principal gerou em torno da

necessidade da autogestdo, motivado por uma possivel paralisagdo de obra por falta de recursos.

Nessa obra, de acordo com Lazarini (2024), o projeto participativo foi finalizado em 2012 e, a
partir dai, comecaram as negociagdes para aprovacdo do projeto, que s6 foram concluidas no
final de 2018, quando a constru¢do pdde ser iniciada. Essa demora nas aprovagdes gerou uma
defasagem no or¢amento, que foi aprovado apenas em abril de 2017. Quando a obra de fato

iniciou, em novembro de 2018, o orgamento ja estava desatualizado.

A respeito do canteiro de obras, Lazarini (2024) aponta uma série de problemas que levaram ao
desligamento da assessoria da obra e a interrup¢do da construgdo por autogestdo. Dentre eles
estdo a necessidade de execugdo de 4% de obra ao més, uma produtividade mais alta do que a
assessoria e as empreiteiras locais estavas acostumadas a praticar, ¢ um déficit orcamentario

sem possibilidade de reajuste de contrato.

Lazarini (2024, p. 31) aponta ainda, como um dos principais problemas, o trabalho do escritorio
de obras realizado de forma precaria, por pessoas que ndo tinham experiéncia prévia para suas

fungdes e utilizavam a autogestdo para nao realizar suas tarefas.
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A medida que o tempo passava, uma acomodagio geral foi se tornando crescente:
compradora realizava cada vez menos or¢amentos e negociagdes, comprando
diretamente com fornecedores que ja estava acostumada; financeira nao concluia as
planilhas e ndo apresentava os balangos, prejudicando a capacidade de planejar a obra;
e almoxarife ndo detinha controle sobre o almoxarifado, ndo realizava controle de
empréstimo e devolucdo de equipamentos, ndo controlava o fluxo de materiais, e
constantemente fazia pedidos de compra quando o item ja estava esgotado, causando
atrasos constantes nos trabalhos.

Aguiar (2021) escreve em sua tese a respeito da experiéncia de execugcdo de uma obra por
autogestao junto a Assessoria Técnica Ambiente, em parceria com a Leste 1, para a construgao
de seu primeiro empreendimento financiado pelo MCMV-E, chamado Florestan Fernandes e
José Maria Amaral. A obra teve inicio em 2013 e até¢ 2016 teve um fluxo de medic¢des e recursos
regular, com 82% de obra executada, garantido pelo adiantamento de duas parcelas de medigao.
A partir de 2016, houve uma interrup¢ao no adiantamento de parcelas e o repasse das parcelas
do financiamento para o movimento passaram a atrasar muito, fator que, segundo a autora,
contribuiu para um atraso significativo da obra e precarizagdo do trabalho no canteiro. Segundo
a autora, "Os movimentos sociais ndo possuem recursos financeiros para realizar a compra de
materiais e o pagamento de servigos e, por esse motivo, a antecipa¢do de valores é algo

imprescindivel no processo de autogestdo." (Aguiar, 2021, p. 164).

Nessa obra, o tempo entre a medi¢do fisica realizada pela Caixa Econdomica Federal e o
pagamento das respectivas parcelas do financiamento era de aproximadamente 30 dias, mas
poderia variar muito. Com isso, quando a obra alcangava a etapa prevista, se encontrava sem
recursos para continuar os servicos. Além disso, o atraso nos pagamentos contribuiu para
aumentar o tempo de obra, aumentando, consequentemente, os custos fixos. No entanto, ndo
houve um ajuste nos custos fixos remunerados pelo programa, o que intensificou o déficit no

orgamento.

O trabalho mutirante representava 5% do total do empreendimento inicialmente. Com a
desmobilizac¢do parcial que ocorreu no canteiro a partir de 2016, o trabalho mutirante foi que

garantiu a continuidade da execug¢do da obra, ainda que em baixas porcentagens.

Ojeda (2010) realizou um estudo de caso em duas obras de mutirdo, com um olhar voltado para
a gestdo da obra. Segundo o autor, nessas obras, os mecanismos de controle de planejamento
como, por exemplo, determinagdo de caminho critico, planejamento dos servigos de médio e
curto prazo ¢ monitoramento da execu¢do nao eram realizados de forma regular ou sequer
registrados. Na gestdo de suprimentos, a cotagdo e negociacdo, que eram realizados pelo

movimento, funcionavam bem. No entanto, a programag¢do de compra de materiais, utilizacao
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de planilhas para controle de recebimento de material, controle de estoque e atualizagdes de

plano de compras eram precarios.

Quanto a gestdo de custos, a elaboragdo do cronograma e do or¢gamento foi efetuada com
qualidade, mas o acompanhamento dos custos e cronograma de desembolso era ruim ou
inexistente. Apesar de varios problemas da obra terem ocorrido por falta de planejamento na
gestao, Ojeda (2010) aponta como principais problemas a intermiténcia do repasse financeiro
pelos 6rgdos financiadores e a falta de programacao das atividades no canteiro. Em uma das
obras analisadas, o autor demonstra como o ponto critico da obra tornou-se a liberacdo de
verbas, pois toda a producgdo ficou condicionada ao repasse financeiro e o processo de controle

e atualizag@o de cronogramas foi fortemente prejudicado pela falta de recursos.

Ojeda (2010, p. 116) finaliza sua analise apontando que "Para a melhoria da gestdao da obra, é
fundamental que se tenha uma programacdo definida de liberagdo de recursos (...) e o orgdao
gestor deve reservar em seu or¢amento a verba para a obra, a fim de evitar problemas de
repasse”. O autor defende que as liberacdes financeiras devem ser realizadas antes da execucao
da determinada parcela da obra. Nesse sentido, o controle do agente financiador quanto a
parcela efetivamente construida deve ocorrer posteriormente, para que a proxima parcela seja
entdo liberada. Ainda, as medi¢des devem ser realizadas com maior agilidade e deve haver uma

garantia de que a liberacdo ocorra mensalmente.

Considerando o exposto e de acordo com os estudos elaborados por Ojeda (2010), Aguiar
(2021) e Lazarini (2024), alguns dos problemas mais comuns nas obras por autogestdo siao a
burocracia e os prazos longos na operacionaliza¢do dos programas, a defasagem orcamentaria,
a falta de atualiza¢do dos orcamentos segundo a inflagdo. Ainda, no dmbito interno, pode-se
citar o descumprimento das tarefas pelo escritorio de obras e a deterioragao nas relagdes entre
as assessorias e as familias ao longo do tempo, em especial a coordenagdo e com o escritério
de obras. Além dessas questdes, existem muitas criticas aos programas de financiamento,
especialmente em relacdo a intermiténcia das liberagdes financeiras, que impedem o andamento

regular da obra.
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2.2 PLANEJAMENTO DE OBRAS
2.2.1 Importancia do planejamento

Limmer (1996, p. 09) defende que um empreendimento ¢ um projeto e que possui "/...J
objetivos bem definidos, a ser materializado segundo um plano preestabelecido e dentro de
condigoes de prazo, custo, qualidade e risco previamente definidas". Para o autor, um projeto
¢ composto por varias partes, que se inter-relacionam e sdo interdependentes, podendo ser

classificado como um sistema.

De acordo com Limmer (1996, p. 13), planejamento € "/...] um processo por meio do qual se
estabelecem objetivos, discutem-se expectativas de ocorréncias de situagoes previstas,
veiculam-se informagoes e comunicam-se resultados pretendidos entre pessoas, entre unidades
de trabalho, entre departamentos de uma empresa e, mesmo, entre empresas". Segundo o
autor, todo projeto deve possuir um planejamento, e ser acompanhado de um controle, uma vez

que as duas atividades sao mutualmente exclusivas e uma nao existe sem a outra.

Laufer (1990) apud Bernardes (2001) defende que o planejamento € necessario para facilitar a
compreensdo dos objetivos de um empreendimento e aumentar, com isso, a probabilidade de
atendé-los. Para isso, devem-se definir todos os trabalhos necessarios e habilitar cada um dos
envolvidos para identificar e planejar sua parcela de trabalho; desenvolver uma referéncia de
orgcamento € programacao; possibilitar uma melhor coordenag¢do e integracdo vertical e
horizontal; produzir informagdes para uma tomada de decisdo mais consciente e sistematizada;
analisar o impacto das decisdes tomadas para evitar decisdes erradas no futuro; melhorar o
desempenho da producao; fornecer padrdoes de monitoramento, revisao e controle da produgao
e, ainda; garantir um processo de aprendizado sistematico pela experiéncia acumulada de outros

empreendimentos.

Segundo Ballard ¢ Hoewell (1997) apud Coelho (2003), o planejamento consiste na
identificacao e sele¢ao de atividades e em sua ordenagdo para que possam ser executadas da
maneira mais eficiente possivel. O planejamento, segundo os autores, deve produzir diretrizes

que direcionem os processos de construgao.

Formoso et al. (1999) definem o planejamento como um processo gerencial, que envolve o
estabelecimento de objetivos e a determinagao dos procedimentos apontam que o planejamento
e o controle da producao devem ser encarados como um processo gerencial € por isso o

planejamento deve ser modelado, planejado e controlado.



Diversos autores defendem que o sistema de controle deve ser integrado ao sistema de

planejamento para que ele seja de fato eficaz e condizente com a realidade da obra.

Mattos (2010 p. 285) afirma que um bom planejamento de obras, com critérios e técnica, deve
incluir o acompanhamento, porque "/...] o construtor precisa comparar permanentemente o
previsto com o realizado para saber se sua pretensdo inicial de prazos estd sob controle ou se
sdo necessarias medidas corretivas.” O autor defende que o planejamento deve ser um ato
continuo e, por esse motivo, 0 acompanhamento ¢ tdo importante. Deve-se acompanhar a obra
e o andamento das tarefas para que seja possivel identificar os problemas e agir rapidamente

para soluciona-los.
2.2.2  Hierarquia do planejamento

De acordo com Formoso et al. (1999), em fun¢ao da complexidade dos empreendimentos de
construgdo e da variabilidade de seus processos, além das incertezas inerentes a €sses processos,
existe a necessidade de dividir o planejamento e o controle da produgdo em diferentes niveis
hierarquicos. Segundo Laufer e Tucker (1987) apud. Coelho (2003), a primeira divisdo do

processo de planejamento acontece em duas dimensodes basicas, a horizontal e a vertical.

Na dimensao vertical, Bernardes (2001) aponta que, convencionalmente, sao trés os niveis
gerenciais de uma organizagdo, o estratégico, o tatico e o operacional. Cada nivel corresponde
a uma etapa diferente pela qual o processo de planejamento e controle deve ser realizado. De
acordo com o autor, o planejamento em cada um dos niveis hierdrquicos deve ser compativel
com as informacgoes ¢ as incertezas que cabem a ele, ou seja, com o grau de detalhe apropriado,

aumentando conforme a proximidade de sua implantacao.

Neale & Neale (1996) apud Formoso et al. (1999) definem trés grandes niveis hierarquicos na
gestdo dos processos; (i) o estratégico, que se refere a definicdo dos objetivos do
empreendimento a partir do perfil do cliente e a definicdo de estratégias para atingi-los; (i1) o
tatico, que envolve a selecdo e aquisicdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos € a
elaboracdo de um plano geral para a utilizacdo desses recursos; e (iii) o operacional, que esta
relacionado a definicdo detalhada das atividades que serdo realizadas na execugdo, seus

recursos € prazos.

Formoso et al. (1999) indicam que dentro de cada nivel hierdrquico pode haver a necessidade
de subdivisdo em outros niveis. Além disso, cada um desses niveis requer informag¢des em um

nivel de detalhe adequado. Isso porque, se as informagdes forem muito detalhadas em um
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momento em que ainda existem grandes incertezas sobre o processo, além do plano ndo
conseguir ser adequado a realidade do momento, ¢ dificil de compreender, atualizar e
disseminar suas informacodes. Os autores completam afirmando que o nivel de detalhe adequado

depende do grau de incerteza envolvido.

De acordo com De Filippi (2017), essa variagdo de detalhamento conforme o horizonte de
planejamento é que recebe o nome de hierarquia horizontal. Segundo o autor, o nivel mais

abrangente ¢ chamado de planejamento de longo prazo ¢ o mais detalhado, de curto prazo.

Hopp e Spearman (1996) apud Coelho (2003) defendem que quanto mais proximo do momento
de execugao, mais detalhado deve ser o plano. Segundo os autores, qualquer tipo de plano deve
ser gerado da forma mais simples possivel, evitando um detalhamento excessivo, que reduz a
flexibilidade do plano e torna sua execucdo dificil. Apesar disso, o plano deve conter
informacdes suficientes para poder ser colocado em préatica e para o executor efetuar o controle

da execugdo sem ocorrerem dividas sobre os objetivos e os meios para alcanca-los.

Na dimensdo de planejamento horizontal, o planejamento pode ser aberto ao longo de um
periodo de tempo. De Filippi (2017, p. 56) analisa diversos autores que tratam da chamada

hierarquia horizontal, e aponta trés niveis de planejamento:

e Planejamento de longo prazo: os horizontes do planejamento abrangem todo o
periodo de construgdo e tém como principal objetivo a defini¢do dos ritmos das
atividades, grandes etapas, processos construtivos e estratégia de execugdo da
obra (plano de ataque do empreendimento). Também neste nivel se estabelece a
sequéncia das atividades e possiveis interferéncias entre equipes;

e Planejamento de médio prazo: tem como funcdo ajustar os planos produzidos no
planejamento de longo prazo, compatibilizando os recursos disponiveis, a
capacidade de producao das equipes € o cumprimento de prazos e custos;

e Planejamento de curto prazo: ¢ o nivel no qual sdo tomadas as ultimas acdes a
respeito do fluxo de trabalho, tais como pequenos ajustes na sequéncia das
equipes em func¢ao do cumprimento de tarefas antecessoras e da disponibilidade
de recursos tanto de mado-de-obra quanto de materiais e equipamentos,
eliminando-se ou reduzindo-se a influéncia de imprevistos que gerem problemas
para a execug@o completa das atividades operacionais.

2.3 HIERARQUIA HORIZONTAL DO PLANEJAMENTO

Dentro da hierarquia horizontal do planejamento, foram desenvolvidas ferramentas para um
controle intermedidrio da produ¢do adequada ao planejamento de longo, médio e curto prazo.
Os autores aqui estudados se basearam no sistema de controle chamado Last Planner System
(LPS), desenvolvido, segundo Coelho, (2003), por Ballard e Howell (1997). Esse sistema de
controle utiliza os conceitos do Lean Construction, que procura se adaptar melhor as

caracteristicas da construgao civil.
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De acordo com Ballard (2000), um dos principais problemas do planejamento que chama de
tradicional ¢ que o controle da produgdo ¢ direcionado aos objetivos de entrega final do
empreendimento, € ndo sao utilizados ciclos de avaliagdao intermediarios. De acordo com o
autor, o LPS engloba ferramentas e técnicas de controle, mas também de formas de

planejamento que buscam atingir condi¢des de controle sobre a execu¢do do empreendimento.

Segundo Rodriguez (2018), no LPS sdo apresentadas ferramentas para otimizar a produgao
mediante um planejamento detalhado de acordo com o nivel do planejamento. Os niveis sdo:
(1) o planejamento master (de longo prazo), que apresenta o que deve ser feito, analisando o
cronograma geral e as necessidades da obra; (ii) o planejamento Lookahead (médio prazo), que
apresenta o que pode ser feito e deve levantar as restricdes para a tarefa e buscar resolvé-las
antes da data de inicio da atividade; e (iii) o plano de trabalho semanal (curto prazo) que indica

0 que sera feito.

De acordo com Coelho (2003), o ultimo planejador € a pessoa encarregada de executar, dentro
da hierarquia do processo de planejamento, o ultimo plano antes da execu¢do da tarefa
planejada. Segundo com o autor, sua principal funcao ¢é ajustar a necessidade de cumprimento
dos cronogramas a capacidade real de execucdo das equipes em obra, baseando as defini¢cdes
em informagdes precisas. De acordo com Ballard (2000) apud Coelho (2003 p. 40):” Este
planejador deve possuir todas as informagoes necessarias de modo a garantir sua capacidade
de determinar as tarefas que podem ser executadas, a partir das tarefas que deveriam ser

executadas e entdo, definir as tarefas que serdo executadas no periodo seguinte de trabalho.”

Ainda segundo Coelho (2003), o sistema de controle LPS ¢ dividido em controle da unidade de
producdo e controle do fluxo de trabalho. O primeiro tem a fun¢@o de gerar, progressivamente,
melhores planos através da aprendizagem continua e de agdes corretivas. O segundo tem a
funcdo de gerar um fluxo de trabalho através das unidades de producao, com a melhor sequéncia

e custo possiveis.

Segundo De Filippi (2017), ap6s o estabelecimento do conceito do LPS por Ballard e Howell,
ocorreram diversas revisdes e atualiza¢des do sistema, pelos proprios autores ¢ também por
outros autores que pesquisaram o assunto e propuseram novas diretrizes. Outros autores, ainda
segundo De Filippi (2017), buscaram estabelecer modelos integrados, que se utilizavam de

premissas e ferramentas ja estabelecidas, porém, buscando uma melhoria nos processos.
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2.3.1 Planejamento de longo prazo

O plano de longo prazo, de acordo com Bernardes (2001), inicia o processo de planejamento
da obra, e deve apresentar um baixo grau de detalhes, em fun¢ao das incertezas existentes no

ambiente produtivo.

Segundo Coelho (2003), o plano de longo prazo tem como principal fun¢do definir os objetivos
estratégicos da obra. Nele, devem constar as decisoes relativas a data de conclusdo das grandes
etapas, contratos e estimativas de fluxo de caixa. O autor destaca que dentro do planejamento
da producao, o principal produto do planejamento de longo prazo ¢ o plano mestre. Esse plano,
de acordo com Tommelein e Ballard (1997) apud Coelho (2003), descreve todo o trabalho a ser

realizado através de metas gerais.

Bernardes (2001) afirma que neste plano devem ser definidos os macro servigos a serem
executados, e as datas de inicio e término previstas, os ritmos de execu¢ao dos principais
processos de produgdo e o estudo de sequenciamento das atividades. O ritmo das atividades,
em conjunto com o or¢camento da obra, define o fluxo de despesas da obra. O autor aponta,
ainda, que cronograma fisico-financeiro ¢ a ferramenta principal que resulta do processo de
preparagao do plano de longo prazo e deve servir como base, e ser atualizado conforme o

andamento da execucao.

Segundo Limmer (1996), a primeira etapa de um planejamento para a execugao de um projeto
¢ o plano mestre, que devera servir como diretriz para as atividades dele decorrentes. Ele define
0 escopo, custo, padroes de qualidade e risco e contém: resumo descritivo do projeto,
especificagdes, metodologia de execucdo, cronograma mestre, procedimentos e praticas de
projeto, estrutura operacional e de organizacao, plano de gerenciamento e sistema de controle
do projeto. Mattos (2010) aponta que esse planejamento estd no nivel hierarquico mais alto, e
deve ser utilizado como "o ideal para ser perseguido” porque contém todas as atividades, a

logica executiva, a alocagdo dos recursos no tempo e o caminho critico.
2.3.2  Planejamento de médio prazo

O planejamento de médio prazo, de acordo com Coelho (2003), deve ser elaborado para
possibilitar a identificacao, a partir do planejamento de longo prazo, dos trabalhos que devem
ser executados nas semanas seguintes € 0 que € necessario realizar no canteiro para viabilizar

essa execucao.
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De acordo com Mattos (2010), a programag¢do de médio prazo ¢ uma ferramenta que consiste
no segundo nivel de detalhamento do planejamento, e deve abranger em torno de 5 semanas de
obra. Sua funcao basica ¢ possibilitar a analise das atividades que serdo executadas no periodo
e definir uma série de acdes prévias necessarias para que elas possam acontecer, as chamadas
restrigdes. Dentro disso, estdo o planejamento de compra de suprimentos, contratacdo de mao

de obra e alocagado de recursos.

De acordo com Bernardes (2001, p. 29), ¢ através da programagao de médio prazo que "/...J os
fluxos de trabalho sdo analisados, visando a um sequenciamento que reduza a parcela das

atividades que ndo agregam valor ao processo produtivo".

Ballard (1997) apud Coelho (2003) da o nome a esse planejamento de Lookahead Planning
(plano olhando para frente) e indica que nesse nivel de planejamento, os processos de produgao
definidos no plano mestre sdo detalhados e segmentados nos lotes em que deverdo ser

executados, definindo-se também um zoneamento entre eles.

Bernardes (2001) apresenta um plano Lookahead tipico com 5 semanas, sendo que a quinta € a
semana da execugdo, onde o planejamento ¢ detalhado no chamado planejamento de curto
prazo. Segundo o autor, esse plano auxilia na manutencao da consisténcia entre o plano de longo
e o de curto prazo. Salienta, ainda, que esse plano torna possivel a identificagdo e remocao das
restrigdes no ambiente produtivo e gerencial com o tempo necessario para minimizar ou impedir

interferéncias no fluxo de trabalho. Com isso, evita atrasos na execucao dos servigos.

O autor aponta que esse plano permite a visibilidade de prazo necessaria para a aquisicao de
materiais. "Sem uma identificagdo precisa de tais datas, o abastecimento de materiais na obra
pode sofrer interrupgoes, causando, inclusive, descontinuidade no desenvolvimento das

operagoes no canteiro.” Bernardes (2001, p. 111).

De acordo com De Filippi, (2017, p. 55), esse nivel de plano estabelece as agdes que devem ser
realizadas para disponibilizar os recursos necessdrios para que se cumpra a programacao. Nas
palavras do autor, "/...] as decisoes de médio prazo sdo as restri¢oes das decisoes de curto
prazo. As decisoes de curto prazo definem a produgdo diaria, os recursos alocados a cada

tarefa e a prioridade das tarefas”.

De acordo com Bernardes (2001), o plano de médio prazo deve ser preparado pelo engenheiro
de obra tendo como base o cronograma fisico-financeiro e deve detalhar as metas fixadas no
cronograma. As programacdes para contratagdo ou demissdo de mao-de-obra, alocagdo de

recursos e compra de insumos sao realizadas a partir do plano de médio prazo. Através do plano
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de médio prazo, o engenheiro com auxilio do mestre deve preparar um plano de curto prazo

semanal.

De acordo com Coelho (2003, p. 46), "Neste nivel de planejamento ocorre uma das principais
etapas de protecdo da produgdo previsto no sistema de controle Last Planner: a andlise de
restri¢oes”. O autor indica, ainda, que as atividades devem ter seus ritmos definidos a partir de
um detalhamento progressivo das tarefas e pela retroalimentacdo dos dados coletados no
planejamento de curto prazo. "O acompanhamento continuo, possibilitado pela coleta de
indicadores e retroalimenta¢do do processo, permite o replanejamento do ritmo de uma
atividade sempre que se detecte que esta atividade ndo esta sendo executada conforme o ritmo
previsto.” Coelho (2003, p. 48). O autor complementa, mostrando que a aprendizagem gerada
por esse acompanhamento e pela protecdo da produgao resulta em uma reducao da propagagao
das incertezas, porque identifica o problema e ataca ele diretamente. Isso garante uma
assertividade na cadeia de suprimentos e aumenta a confiabilidade e previsibilidade do

planejamento da execugao.
2.3.3 Planejamento de curto prazo

A programagao de curto prazo, segundo Mattos (2010), consiste no terceiro nivel de
detalhamento do planejamento. Seu alcance deve ser semanal ou quinzenal, e tem a funcdo de
estabelecer diretrizes precisas e imediatas. Ainda segundo Mattos (2010, p. 313), "4
programagdo de curto prazo é ideal para identificar as causas pelas quais as tarefas da semana
se atrasaram ou ndo se iniciaram conforme o planejado. Esse tipo de programacgado é a melhor
ferramenta para monitorar a obra e proporcionar uma 'radiografia” do progresso

continuamente”.

Coelho (2003) afirma que o plano de curto prazo tem como principal fungdo designar pacotes
de trabalho as equipes de produgdo que podem ser executados, pensando na sequéncia, carga
de trabalho e equipe necessaria para cada pacote de trabalho. O autor acrescenta que s6 devem
ser liberados para esse plano pacotes que tenham seus requisitos de precedéncia anteriormente
liberados. De acordo com Bernardes (2001), nesse nivel de planejamento devem ser fornecidos

as equipes de trabalho os equipamentos e ferramentas necessarias para a execugao das tarefas.

De acordo com Mattos (2010), para preencher a programagdo de curto prazo deve-se definir
pacotes de trabalho, que, segundo Bernardes (2001), devem ter origem no WBS, que comecem

e terminem no periodo determinado para o plano. A defini¢do desses pacotes ¢ fundamental
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para o funcionamento do plano, para que as a¢des de correcdo ou planejamento sejam definidas

especificamente para a tarefa.

De acordo com Ballard (2000) apud Coelho (2003, p. 41), a qualidade dos planos produzidos

depende da observagdo de algumas caracteristicas:

a) boa definigdo dos pacotes de trabalho - significa descrever suficientemente o pacote
de trabalho de maneira que seu término possa ser facilmente identificado;

b) sequéncia correta de execugdo - ¢ a consideracao da sequéncia logica de execugdo
do empreendimento, no momento da selecdo de pacotes de trabalho, conforme seus
objetivos e sua estratégia de ataque;

¢) quantidade certa de trabalho - a quantidade certa de trabalho é a quantidade de
trabalho necessaria ao cumprimento de prazos e possivel de ser executada pela equipe
de trabalho no periodo determinado;

d) possibilidade de execugdo - significa que o pacote de trabalho tem todos seus pré-
requisitos de execucdo disponibilizados.

Segundo Bernardes (2001), na primeira coluna da tabela usada para o planejamento devem ser
descritos os pacotes de trabalho executaveis no periodo. Nas demais colunas deve-se registrar
o numero de funcionarios envolvidos no pacote e seus respectivos dias de trabalho, além do
registro da finalizagdo da tarefa (na coluna ok) e, ao final, deve-se identificar o motivo pelo

qual o pacote de trabalho nao foi cumprido em sua integralidade.

Decorrido o periodo da programacgao, de acordo com Bernardes (2001), o planejador deve
analisar o percentual cumprido da tarefa e tentar identificar as causas que levaram aos desvios
observados. O autor aponta que, em muitas obras, o planejamento de curto prazo existe, mas
ndo ¢ formalizado, resultando em uma falta de transparéncia nos motivos que levaram a
execucao ndo cumprir com o planejado, tornando-se "/...] dificil controlar e analisar o processo
de planejamento, interferindo diretamente no processo decisorio da empresa". O autor defende,
ainda, que o plano auxilia a obra a ter um fluxo de informagdo preciso que respalda a tomada

de decisdo e o processo de planejamento.

De acordo com Coelho (2003), a avaliagdo do processo deve ser realizada ao final de cada ciclo
de execugdo do planejamento, com base na percepgao dos principais problemas encontrados e

a partir dos indicadores coletados durante o processo.

Segundo De Filippi (2017), o Percent Plan Complete (PCC) ¢ um indice calculado
semanalmente que aponta a porcentagem das tarefas que foram cumpridas de acordo com o
planejamento semanal. E utilizado para verificar onde estdo os problemas da obra e proporciona

uma avaliacao sobre a eficiéncia do planejamento.
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Segundo Ballard (2000), o PPC ¢ o nlimero de atividades planejadas completas dividido pelo
numero total de atividades planejadas, expresso em porcentagem. A partir desse nimero devem
ser iniciadas as buscas pelos motivos dos desvios. A primeira tarefa a ser feita ¢ identificar as
razdes pelas quais o que foi planejado nao foi realizado. Algumas das razoes mais comuns sao:
informacao incorreta de que o pré-requisito estava completo; quantidade de tarefas excessiva
no plano; falha na coordenagdo dos recursos; mudanca de prioridade do trabalho (como, por
exemplo, surgimento de problema que teve que ser resolvido de ultima hora); problemas no

projeto que impossibilitaram o avango da tarefa, entre outros.

De Filippi, (2017, p. 100) defende que a coleta dos dados do PPC ao longo da evolugdo de uma
obra pode proporcionar o céalculo de outros indices para utilizar como comparagdo de
desempenho com outros empreendimentos ou também a evolugao na propria obra para verificar

a eficacia da implantagdo de um novo processo gerencial.
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3. ESTUDO DE CASO
3.1 CARACTERISTICAS DA OBRA
3.1.1 Caracterizacao da obra

O objeto de estudo de caso da presente pesquisa ¢ um empreendimento de habitagdo de interesse

social de 227 unidades habitacionais, localizado no bairro Belenzinho, Sao Paulo - SP.

O terreno tem 4.637,2 m?, 21.781 m? de 4rea construida e média de 56 m? de 4rea por unidade.
O sistema construtivo é misto: no térreo, sistema reticulado de concreto armado, € nos

pavimentos, alvenaria estrutural. Sao trés torres que possuem a circulagcdo conectada.

A entidade organizadora que responde judicialmente pela obra e assina o Termo de
Compromisso com o 6rgdo operacionalizador, a Cohab-SP, ¢ um movimento de moradia. A
entidade ¢ também responsavel pela conquista do terreno da obra, pela organizagdo das familias
antes e durante a obra, formagdo politica das familias e ainda, pela gestdo dos recursos

destinados a execucao.

A obra ¢ financiada pelo programa habitacional Pode Entrar, da Prefeitura de Sao Paulo. O
programa prevé 18 meses para construcdo com medi¢des mensais € 200 mil por unidade
habitacional, totalizando R$ 45.400.000,00. A obra teve inicio em maio de 2023 e a previsao

de término ¢ agosto de 2025.

Para serem elegiveis ao programa, as familias devem ter renda de até dois salarios-minimos e
ndo podem ser proprietarias de outro imovel. As familias do mutirdo sao filiadas a0 movimento
e participaram dos grupos de origem, grupos formados nos bairros que reinem pessoas
interessadas em participar de um mutirdo, onde sdo realizadas atividades de formagao politica
e mobilizagdo. Ao participarem das atividades, as familias acumulam pontos. Quando um novo
projeto se inicia, o movimento define quantas familias de cada grupo de origem devem

participar do mutirdo e as pessoas com as pontuacdes mais altas sdo convidadas a participar.
3.1.2 O papel da assessoria técnica na obra

Para se cadastrar no programa, o movimento deve contratar uma assessoria técnica, que ¢ a
responsavel pela elaboragdo do projeto e or¢amento, pelas aprovagdes do projeto, pela
assessoria em questdes técnicas, auxilio na busca por financiamento e pela participagdo na
formagao e articulagdo das familias. E também a responsével técnica pelo projeto e execugio

do empreendimento. Durante a obra, ¢ a principal articuladora entre a execu¢do no canteiro e
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as familias. E também papel da assessoria técnica organizar a gestdo da obra, planejar e

acompanhar a execugao.

A assessoria ¢ fundamental para a realizacao da obra porque € o principal ponto de interlocugao
entre as familias e o canteiro de obras. Além disso, domina o conhecimento técnico necessario
para gerir o canteiro de obras e o contrato com o 6rgdo operacionalizador do programa de

financiamento.

A equipe da assessoria técnica nessa obra ¢ formada por 6 arquitetos e 2 trabalhadores sociais.
Os integrantes da equipe se dividem por frente de trabalho: trabalho social, projeto, gestao e
execucdo. A 4area de projeto € responsavel por revisar os desenhos, compatibilizar, fazer

desenhos para a obra e quantificagdes.

Entre as principais atribuicdes da assessoria na obra estdo a elaboracdo do planejamento da
obra, das listas e pedidos de compra, acompanhamento das cotagdes junto a compradora, €
acompanhamento do financeiro junto a financeira. A assessoria técnica também faz o
acompanhamento da execucdo, articulagdo com o mestre e empreiteiros. Seu papel também
inclui a intermediagdo entre as familias e o movimento, apresentagdes semanais do andamento
da obra, tomada de decisdes em conjunto ¢ planejamento e acompanhamento dos mutirdes de
trabalho com as familias nos finais de semana. Além disso, ¢ responsavel por realizar a

articulacdo junto a Cohab.
3.1.3 O que caracteriza a obra como autogestao

A obra analisada apresenta determinadas caracteristicas de obras autogestionarias, que foram
descritas no capitulo 2.1. A caracteristica fundamental ¢ aquela indicada por Bonilha (1994)
apud Ojeda (2010), que classifica o mutirdo como um processo necessariamente coletivo em

que os usuarios finais participam ativamente do processo de produgao.

Além disso, diversos problemas no funcionamento da autogestdo nas obras apontados pelos
autores cujo trabalho foi analisado no capitulo 2.1 estdo presentes na obra do presente estudo
de caso. Sdo elas: a burocracia e os prazos longos na operacionalizagcdo dos programas, a
defasagem orgamentaria, a falta de atualizagdo dos orcamentos segundo a inflagdo, o
descumprimento das tarefas pelo escritorio de obras e a deterioracdo nas relagdes entre as
assessorias e as familias ao longo do tempo, em especial a coordenag¢do e com o escritdrio de

obras. Além dessas questdes, estdo presentes os problemas gerados pelos programas de
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financiamento, especialmente a intermiténcia das liberagdes financeiras, que impedem o

andamento regular da obra.

Em termos de execucdo, a obra objeto de estudo possui caracteristicas semelhantes a qualquer
outra obra. O que a diferencia como uma obra por autogestdo ¢ principalmente o seu formato
de gestdo. Nela, a gestdo dos recursos do financiamento ¢ realizada pelo movimento, e,
indiretamente, pelas proprias familias beneficiarias do empreendimento, que realizam a
prestacao de contas. Isso garante um controle de toda a execugdo e compra de materiais pelas

familias.

Outra caracteristica importante ¢ que as familias beneficiarias sdo definidas anteriormente ao
inicio da execucdo da obra e participam ativamente do projeto da edificagdo e da tomada de
decisdes na obra. Isso ocorre a partir de duas instancias de decisdo principais, a reunido de

coordenagdo e a assembleia.

A reunido de coordenacdo acontece semanalmente e participam dela as familias que tiverem
interesse e as assessorias. E 14 que sdo tomadas decisdes do dia a dia da obra. A assembleia
acontece uma vez por més e reune, obrigatoriamente, um representante de cada familia. Nas
assembleias sdo apresentadas a prestagcdo de contas mensal, o0 andamento da obra, os problemas
principais do canteiro e os trabalhos que estdo sendo executados. Na assembleia também sdo
escolhidos fornecedores de itens da curva A com impacto estético, como caixilhos, por

exemplo.

Além desses espagos deliberativos, a autogestao ¢ caracterizada pela participacao das familias
na construcdo da edificacdo, através dos chamados mutirdes, que acontecem aos finais de
semana e representam aproximadamente 5% do total da constru¢do. As familias também atuam
na obra a partir das comissdes, que realizam tarefas como, por exemplo, cota¢ao de precos de
produtos e servigos, de acompanhamento do andamento da execugdo, de acompanhamento de
contratos, e outras comissdes para organizar o trabalho no mutirdo, tais como comissdo de

planejamento de mutirdo, de seguranca no trabalho e cozinha.

A caracterizagdo da autogestdo também se da pela forma de gerir a obra. A assessoria realiza a
gestao de forma compartilhada com o escritorio de obras, composto por uma area financeira,
uma area compradora, almoxarife e o préprio movimento. As pessoas que compde o escritdrio
sdo filiadas ao movimento e ndo tém necessariamente experiéncia prévia em obra. Sua

contratacdo ¢ realizada pelas familias, sempre com apoio do movimento ¢ da assessoria. O
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mestre de obras foi indicado pela assessoria e tem uma ampla experiéncia em obras por

autogestao.
3.1.4 Como se estrutura o programa de financiamento

Os problemas advindos dos programas de financiamento ¢ um dos pontos em comum entre as
obras executadas por autogestdo. O capitulo 2.1 demonstra que diversos autores reconhecem
no programa habitacional a origem de muitos dos problemas or¢camentarios e de prazos que
ocorrem nas obras. Ojeda (2010) descreve como o caminho critico de uma obra se tornou a
liberacao de verbas, na medida em que toda a producao ficou condicionada ao repasse
financeiro, o que prejudica o processo de controle e atualizacdo de cronogramas. O autor ainda
cita outro problema fruto do programa de financiamento que também ¢ encontrado na obra
estudada: a programacao da liberagdo de recursos. Como os movimentos nao t€ém lucro com as
construgdes e nao possuem capital, eles dependem totalmente dos recursos do financiamento e

ficam imobilizados caso ndo ocorra a sua liberagdo tal como planejado.

O programa Pode Entrar prevé o financiamento de R$ 200 mil por unidade habitacional,
totalizando R$ 45.400.00,00. Esse valor ¢ dividido em porcentagens previamente definidas para
cada area, sendo 2% para a legalizacdo do empreendimento, 2,13% para o projeto, 0,50% para
o projeto do trabalho técnico social, 2,50% para a assessoria técnica de trabalho social mutua,
0,21% para contabilidade, 5,85% para a assessoria técnica, 3,52% para a administracdo e
83,29% para a obra. O programa nao prevé qualquer valor para assessoria juridica, a qual ¢
remunerada com os recursos destinados a assessoria social. O Pode Entrar também nao prevé

qualquer indice para Beneficios e Despesas Indiretas (BDI).

O BDI existe no programa MCMVE, mas no Pode Entrar ele s6 ¢ alocado para as obras de
cogestdo. A justificativa do agente operador para isso ¢ que uma obra sem fins lucrativos nao
precisa ter BDI. Esse ¢ um item muito questionado pelas assessorias € movimentos, porque
apesar de a obra ndo gerar o lucro, certos gastos inseridos pelo BDI ficam sem lugar nesse
modelo financiamento, como por exemplo, a porcentagem de erro de orgamento, ou impostos.
Apesar disso, como o valor para o financiamento ¢ fixo, a inser¢do do BDI provavelmente
causaria pouco impacto financeiro. A solucao encontrada ¢ foi distribuir no orcamento os

valores que deveriam estar contidos no BDI.

Para o inicio da obra, foi entregue o orcamento, cronograma fisico-financeiro e da Planilha de
Levantamento de Servicos (PLS), que sera abordada adiante. O programa determina que a obra

deve ter duracao de 18 meses, de modo que a média de execugdo mensal € de 5,5% da obra. As

34



parcelas de obra, de acordo com a normativa, devem seguir o que foi indicado no cronograma,
e sdo efetuadas mensalmente de forma adiantada. O repasse das parcelas € um dos pontos mais

problematicos do programa de financiamento e gera diversos problemas na obra.

O pagamento adiantado deveria garantir que o recurso esteja disponivel antes do inicio da
execucao, mas, na pratica, isso nao acontece. No final de cada més, a assessoria envia a Cohab
uma série de documentos e ¢ realizada uma medicao fisica na obra pela Cohab, para aferir o

que foi de fato executado.

Em paralelo a isso, até o dia 10 de cada més deve ser enviada a prestagdo de contas. Essa
prestacdo leva de uma a duas semanas para ser aprovada e trava o recebimento de recursos.
Quando aprovada, ela ¢ enviada para o setor financeiro, que libera uma ordem de pagamento,
efetivada em no minimo duas semanas. Assim, apesar de a normativa prever que pagamentos
serdo adiantados, na pratica eles demoram aproximadamente 1,5 meses para serem efetuados.
Isso significa que a obra executa o servigo e fica sem recursos até o pagamento da proxima
parcela, o que causa sérias interrupgdes no fluxo financeiro, com grande impacto no andamento

da execucao.

Deve-se notar que esse problema foi detectado pelas assessorias e movimentos cadastrados no
programa quando publicada a respectiva normativa. No entanto, apesar de demandarem a sua

alteracdo, tal demanda nao foi atendida.

Devido aos problemas da normativa, o planejamento muitas vezes deve ser realizado pensando
no que ¢ possivel executar com quase nenhum recurso em caixa. Essa intermiténcia no repasse

de recursos impede uma continuidade natural dos servigos.
3.1.5 Como foi realizado o orgamento

O projeto do empreendimento foi iniciado em 2017 e paralisado em 2018, em razdo da
descontinuidade do programa de financiamento. Em 2021 ele foi retomado em vista da
possibilidade de inscri¢do no programa de financiamento Pode Entrar. O programa em questdo
realiza o financiamento de projetos somente por meio de reembolso dos custos do projeto
entregue e aprovado - o que dificulta muito sua utilizagdo pelos movimentos, que normalmente

ndo possuem recursos proprios para arcar com os custos do projeto.

Como consequéncia dessa paralisacdo na realizagdo do projeto, ele foi desenvolvido de forma

muito lenta, o que gerou, além de atrasos na entrega, falta de revisdo, dificuldade de realizar
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compatibiliza¢des e quantitativos completos do projeto executivo. O orcamento foi realizado a

partir do projeto basico e sem os projetos complementares principais.

A assessoria foi responsavel pela elaboragao do or¢amento do projeto, com a mesma equipe
que agora esta acompanhando a obra. A estrutura do or¢amento foi montada de acordo com as
planilhas exigidas pela Caixa Econdmica Federal para os projetos do programa MCMYV ja
utilizadas pela assessoria. Um dos pontos revisados da planilha do MCMV foi a jun¢do da
infraestrutura do edificio com a construcao total. Seguindo a estrutura da Caixa Econdémica
Federal, separou-se o térreo do tipo. Essa divisdo se mostrou ruim na execug¢ao. Isso porque
existem muitos itens no térreo que sdo compartilhados com o tipo, e eles ficaram deslocados ou
duplicados. Pode-se citar como exemplo a elétrica da circulagdo do pavimento 1 em diante e a
elétrica do térreo, que possuem as mesmas composi¢des, mas estdo localizadas em locais

diferentes.

Apos a divisdo dos subitens, foram selecionadas as composi¢des da Siurb por exigéncia do
programa. Nesse momento, verificou-se que muitas composi¢des estavam incompletas ou com
valores muito desatualizados. Desse modo, foram incluidas algumas composi¢cdes da Sinapi

que estavam mais adequadas e ja haviam sido utilizadas em outros projetos.

VY N
Quadro Resumo de Empreendimento .

"p““ﬁDE QRE - MODALIDADE AUTOGESTAO COHAB
ENTRAR ORGAMENTO SA0 PAULO
ITEM | DESCRICAO ‘ UN. | QUANT. | I.I:IFTT;::I'D | ?,g?:f | FONTE | cODIGO |

03.08 Alvenaria estrutural
03.08.01 BLOCOS VAZADOS DE CONCRETO ESTRUTURAL - 14CM - 14MPA m | 2831416 | 11323 | 3.206.012,34 | SIURB | 040134
03.09 Groute
03.09.01 CONCRETO “GROUT* m? 83,62 902,15 75.437,78 | SIURB | 040197
03.09.02 ARMAGAO UTILIZANDO AGO CA-25 DE 10,0 MM - MONTAGEM. AF_12/2015 KG 439859 | 1362 50.908.80 | SINAP| | ©2884
03.10 Cintas
03.10.01 CONCRETO *GROUT" m 197,33 902,15 178.021,26 | SIURB | 040197
03.10.02 Egm;"u“;ﬁ” N CRA0 PARABLOCOS VAZAROS HE CONCRETL KG | 17822 | 1336 149.341,02 | SIURB | 040195
03.11 Vergas e Contravergas
03.11.01 gﬁgfﬁ;ﬁ” AZO GA-G0 PARA BLOGOS VAZALDS DE CONCRETO KG 384666 | 13,36 51.391,38 | SIURB | 040105
03.11.02 CONCRETO *GROUT" m 94,15 902,15 84.937.42 | SIURB | 040197

Figura 1 — Exemplo de parte do or¢gamento entregue a Cohab.

Com a finalizacdo do orcamento, foi verificado um déficit de 10 milhdes de reais, o que

inviabilizaria a constru¢do do projeto em uma obra comum. Nos trabalhos com movimentos,
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ndo executar um projeto nao ¢ uma op¢ao. Isso porque o projeto normalmente tem um historico
de muitos anos de luta e envolve uma grande dificuldade das familias para pagar por ele, que

esperando por suas casas.

No caso desse projeto, a defasagem orcamentaria tem como origem a demora para a aprovagao
do projeto em um programa de financiamento. Em 2022, o custo para a execu¢ao de um projeto
iniciado em 2017 ja tinha aumentado muito pela inflagdo. Além disso, as especificacdes de
acabamento deveriam seguir a normativa do MCMYV, que consequentemente aumentava 0s
custos ao exigir, por exemplo, instalacdo de piso em todo o apartamento. Outro ponto
importante é que a drea dos apartamentos de aproximadamente 35 m? ou 40 m?, com uma grande
area de circulagdo e térreo, ¢ quase o dobro de um apartamento do mesmo estilo parte deste

programa.

Diante desse descompasso, a assessoria realizou uma revisao de projeto para cortar custos e
viabilizar a obra. Por exemplo, o bloco estrutural especificado como de 29 cm foi alterado para
o de 39cm. Para fazer essa mudanga, foi reestruturada a area da edificagdo, diminuindo a area
total para chegar em medidas que se adequassem melhor ao bloco e exigissem menos
compensadores. Essa mudanga garantiu uma economia no or¢gamento, mas também resultou em

um atraso do projeto de estrutura, que precisou ser revisado de acordo com as novas dimensdes.

Além da alteragdo do bloco, definiu-se que as areas comuns publicas do térreo ndo seriam
executadas, retirou-se a pintura e piso dos apartamentos (mantendo-se somente nas areas
molhadas), retirou-se os guarda-corpos metélicos, substituindo-os por alvenaria estrutural,
alterou-se a especificacdo das esquadrias, que deveriam ser antirruido, entre outros. Todas essas
alteracdes foram discutidas com o movimento e aprovadas em assembleia por todas as familias

do mutirdo.

Esse foi um processo longo, e, ao final, apesar de o orcamento se limitar ao valor do
financiamento, era de conhecimento da assessoria ¢ do movimento que ainda existiriam
problemas financeiros. Com isso, era esperado que, apesar da tentativa de execu¢dao de um bom

or¢amento, ele teria muitas falhas e poderia ndo garantir o custo efetivo dos servigos.

Durante a execucao da obra, o déficit no or¢gamento aprovado apareceu de duas formas.
Primeiro, na discrepancia entre os pregos que refletiam as bases utilizadas para a producao do
or¢amento inicial e os precos reais de mercado. O manejo do déficit em obra requer muito
tempo de trabalho da assessoria, que precisa, continuamente, buscar alternativas construtivas e

dentro do or¢gamento para viabilizar a execucgao.
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Em segundo lugar, o déficit no or¢amento se deu em razdo da incompatibilidade dos com a
realidade por nao terem sido realizados a partir do projeto executivo, o que impactou muito no
planejamento. Isso porque como o recurso € depositado de acordo com o item identificado no
or¢amento, se a quantidade esté errada, o recurso nao sera o suficiente para a execugdo daquele

item especifico. Além disso, esse desfalque provoca atrasos em todos as demais areas.

3.2 ANALISE DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O planejamento da obra ¢ realizado pela assessoria, mas compartilhado e discutido em reunido
de coordenagdo. O processo de planejamento ndo segue uma metodologia especifica, mas ¢

realizado conforme a necessidade do momento e o grau possivel de detalhamento.

O capitulo seguinte abordara o resultado da andlise do processo de planejamento seguido na

obra estudada.
3.2.1 Como foi realizado o planejamento de longo prazo

O planejamento inicial da obra foi realizado pela assessoria sem clareza acerca das diferengas
hierarquicas do planejamento. No plano de longo prazo constam um cronograma inicial da obra,
plano de ataque, detalhamento das primeiras atividades e plano de gerenciamento da obra. Esse
plano foi um dos mais dificeis de ser realizado, porque a equipe tinha pouca experiéncia em

obras com altura e em planejamento de obras no geral.

A primeira etapa do planejamento de longo prazo foi realizagdo de um tipo de WBS, porém
sem esse nome e sem o seu método de execucao tradicional. Foram levantados os servigos que
aconteceriam na obra e divididos de acordo com a sequéncia de execu¢do, sem se indicar um

prazo.

Para calcular, de forma aproximada, quantas pessoas e qual o prazo para cada tarefa foi utilizado
como base o rendimento das composi¢des da Sinapi (Sistema Nacional de Pesquisa de Custos
e Indices da Construg¢do Civil), como ndo havia disponiveis o rendimento dos servi¢os e nem
0s prazos necessarios. Isso permitiu a criagdo de um cronograma inicial com uma indicagao,

ainda que imprecisa, de inicio de término dos servigos.

A partir desse primeiro cronograma, foi realizado um cronograma fisico-financeiro para
entregar a Cohab, que, como escrito anteriormente, deveria conter 18 meses de obra. Esse
cronograma foi negociado com a Cohab durante alguns meses e concluiu-se em uma proposta

de medi¢cdo mensal alta. Esse cronograma ¢ utilizado como referéncia para o pagamento das
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parcelas mensais de financiamento. No entanto, durante a obra, ele se comprovou problematico,

pois as porcentagens definidas ndo estavam de acordo com a capacidade de execugdo da obra.

No cronograma aprovado foram definidos alguns marcos temporais em que determinada
porcentagem de execucdo da obra deveria ser atingida. No entanto, verificou-se, na pratica, a
impossibilidade de cumprir tais marcos. Por exemplo, em determinado més, 5% da execugao
deveria ter sido concluida, mas na realidade naquele més s6 foi possivel realizar 2% da
execucao da obra. O impacto disso € que, além do cronograma ficar defasado, a porcentagem
do financiamento recebida mensalmente para a gestao de determinada parcela da obra deve ser
diluida até a conclusdo da porcentagem definida no cronograma, a fim de finalizar a medicao e

receber a proxima parcela do financiamento.

Com isso, 0 cronograma se torna uma ferramenta ruim para definir os objetivos da obra e o
ritmo da execu¢ao. Como ele esta diretamente atrelado as parcelas de recebimento dos recursos,
as consequéncias da realiza¢do de um cronograma problematico sdo sentidas ao longo de toda

a execugao da obra.

Além do cronograma, foi entregue a Cohab a planilha de levantamento de servigos (PLS). Ela
tem a func¢do de transformar o orcamento em etapas de execucao de obra e medir a porcentagem
de avanco de acordo com cada servigo finalizado. Apds o inicio da obra, ela se torna a principal

ferramenta de planejamento de obra pela assessoria e controle da execugdo pela Cohab.

EVENTOS MEDIGAO DE EVENTOS MEDIGAD %
VALDRES oq:g;m e VALORES
UNITARIOS: i Lladhat TOTAIS INCIDENCIA {%) EXECUTADOS: EVENTOS E
RS RS
DISCRIMINAGAD DAS EVENTOS
TRECHOS DE EXECUGAD ATEQ N0 [ACUMULADO sE s OBRA  |MENTOS
DE CADA SERVIGO NO NA PERIODO | PERIODO PERIODO ACUMULADO|
SERVICO OBAA ANTERIOR 2

4 PAREDES E PAINEIS R$ 3.721.798,22

Alvenaria de Vodagio Térmeo 41
4.1 Tipos.

s EARL e e e
4.1.2.1 | Alvenara de vedagho -

e e yoc e - e

3:Torre B

.1 i Alvenana de vedagao -

4615  : 4615 004
46,15 4615 © 004

38,46 4615 | 002
3846 4815 | 002

ol e inio in
oimio e im

000 | 000§ 000

0,00 i 0,00 ;000 X

4141 Alvenaria e vedacan -
8142 Alvenania da vedacsn -

Figura 2 — Exemplo de parte da PLS entregue a Cohab.

Para preencher a PLS, deve-se somar os itens do orgamento com o que € executado em conjunto.
Por exemplo, para alvenaria estrutural, somam-se as composi¢cdes de execucdo de alvenaria
estrutural, graute, aco do graute, vergas, contravergas e cintas ¢ todo esse conjunto ¢
transformado em um Unico item. Esse item ¢ entdo dividido pelas etapas de execugdo definidas
no primeiro cronograma. Este edificio objeto de estudo foi separado em trés torres, de acordo

com a sua area total, e depois separado pelos pavimentos a serem executados.
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A partir da PLS sdo definidas de forma mais concreta as etapas de execu¢do e a porcentagem
que sera atingida mensalmente. A PLS faz uma conexdo com o dispéndio financeiro, uma vez
que a porcentagem de execu¢do estd vinculada ao orgamento aprovado e ao limite disponivel
pelo financiamento, independentemente de seu custo real na obra. A PLS ¢ entdo preenchida de

acordo com o cronograma de obra realizado previamente, com todos os meses da obra.

O plano de ataque propunha iniciar com a terraplanagem e a fundagdo, buscando finalizar
primeiro a fundagdo da Torre A. A perfuracdo da estaca hélice deveria ser iniciada pelo
diametro de 50 cm porque era a mais utilizada na Torre A. Depois disso, teria inicio a construgao

pela Torre A, depois a Torre B e, por fim, a Torre C, incluindo toda a estrutura e acabamentos.

Nao foi realizado um caminho critico da obra.
3.2.2 Plano de gerenciamento da obra

A assessoria realizou um plano de gerenciamento da obra, que define um ciclo de tarefas
sequenciais para o planejamento e execu¢do da medicao. Esse plano foi concluido antes da obra
comecar e compartilhado na reunido de coordenacdo, mas aprimorado depois de 6 meses de

execucao.
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Esse plano ¢ chamado de Ciclo de Medi¢do e funciona como um cronograma base para todas
as areas da gestdo. Ele apresenta todas as etapas que devem ser cumpridas, de forma resumida,
para a execucdo de um servico, desde o planejamento da medi¢do, planejamento financeiro,
negociacdo e compra de materiais, entrega, contratagdo de mao de obra, acompanhamento da
execucao e medicao fisica. Esse cronograma aponta o prazo necessario para o cumprimento de

determinada etapa e organiza o fluxo de gestdo da obra.

| CALENDARIO PADRAO MEDIGAO (GESTAO + EXECUCAD)

AGAD RESPONSAVEL
PLANEJAMENTO DA MEDIGAO (resumo da medicio e

o calendario prévio) ASSESSORIA

FICHA TECNICA DOS SERVICOS ASSESSORIA - PLANEJAMENTO
LISTA DE MATERIAIS UTILIZADOS OU PRODUTOS ASSESSORIA

REQUISIGAO DE MATERIAIS ASSESSORIA

COTAGCAQ COMISSAO - COMPRADORAS
PREENCHIMENTO DE LISTAS DE COTAGAQ COMPRADORAS

REUMIAQ DE FROCEDIMENTOS PARA A EXECU(;EO ASSESSORIA E MESTRE
ATUALIZAGAO DA FICHA TECNICA ASSESSORIA
PLANEJAMENTO FINANCEIRO DA MEDIGAO FINANCEIRA

CALENDARIO MENSAL DE EXECUGCAQ ASSESSORIA

CRONOGRAMA DE SUPRIMENTOS ASSESSORIA + COMPRADORAS
APRESENTAGAO E DISCUSSAO DO PLANEJAMENTO

EM COORDENAGAO FINANCEIRA + USINA
NEGOCIAGAD COMPRADORAS
ATUALIZAGAO DO PLANEJAMENTO FINANCEIRO E e

ORGANIZACAO DE AGENDA DE PAGAMENTOS

APROVAGAO DE FORNECEDORES E SERVICOS ASSESSORIA + FINANCEIRA
ELABORAGAD DE CONTRATO

APROVAGAO DE PROJETOS ASSESSORIA

PREVISAO DE ENTREGA DE MATERIAIS SEMANAL

PARA ALMOXARIFE COMPRADORAS

PRAZO PARA A CHEGADA DOS MATERIAIS

PREENCHIMENTO NO CRONOGRAMA DE
SUPRIMENTOS COM DATA PREVISTA PARA ENTREGA |COMPRADORAS

PREENCHIMENTO DO FLUXC DE CAIXA FINANCEIRA
PLANEJAMENTO SEMANAL ASSESSORIA

: - CANTEIRO (MESTRE, ALMOXARIFE,
INICIO DA EXECUCAD DO SERVIGO TEC DE SEGURANCA E EQUIPE
EMPREITEIROS)

. . CANTEIRO (MESTRE, ALMOXARIFE,
EXECUCAQ DOS SERVICOS MEDICAO 1 TEC DE SEGURANCA E EQUIPE
EMPREITEIROS)

ENVIO DA PRESTA(;KO DE CONTAS MEDICﬁ«O 1 FINANCEIRA
BALANCO DA MEDICAQ FINANCEIRA
RECEBIMENTO DOS RECURSOS PARA A MEDIQI\O 2 COHAB

Figura 3 — Calendario base da medicao.

Um dos problemas desse plano ¢ o fato dele nao estar totalmente concluido e ser revisado no
dia a dia da obra. Como cle esta em constante desenvolvimento, a forma de resolver
determinado problema e a criagdo de processos vai sendo definida de forma individualizada,

resultando, muitas vezes, em retrabalho e problemas de comunicacao interna.

41



Esse plano resultou em uma série de procedimentos criados para cada etapa da obra como, por
exemplo, procedimentos para realizar compras com novos fornecedores. Ele foi discutido em
coordenagdo com pessoas que nao estavam no dia a dia da obra e nunca haviam tido contato
com uma obra anteriormente. Isso significa que a qualidade dessas discussdes foi insuficiente

para gerar melhorias reais no plano.

Além disso, o plano ndo foi inicialmente discutido com quem estava trabalhando no dia a dia
da obra e houve uma discordancia interna na assessoria sobre a necessidade de cumprir todos
os procedimentos definidos no inicio da obra. Com isso, os trabalhadores da gestao iniciaram o
trabalho sem cumprir os procedimentos definidos. Consequentemente, instaurar os

procedimentos posteriormente foi muito dificil.

O resultado disso é que muitos dos procedimentos definidos ndo sdo seguidos. As causas para
0 nao cumprimento dos procedimentos sdo diversas, como falta de formacgao politica, falta de
compreensdo da necessidade de segui-los e discordancia sobre a importancia ou necessidade de
realizar determinado procedimento, além da dificuldade em organizar o proprio tempo de
trabalho. Ao levantar todos os agentes da gestdo e sua demanda de trabalho, percebe-se que ha

um acumulo de fungdes em algumas pessoas.

Além disso, deve-se mencionar a falta de respeito com a autoridade técnica da assessoria. Isso
se da pois, apesar de ser uma autoridade, como consequéncia do processo de autogestdo, ela
ndo estd vinculada a uma figura de chefe. Diante disso, as pessoas se sentem com autonomia
para decidir se tal protocolo deve ou nao ser seguido. Quando isso ocorre, todo o plano de

gerenciamento fica comprometido.

Idealmente, o sistema de controle da execugdo deveria ser definido no plano de longo prazo,

mas foi definido no plano de médio prazo como parte do planejamento de um servigo.
3.2.3 Como ¢ realizado o planejamento de médio prazo

A distingdo entre planejamento de médio e curto prazo ndo foi definida previamente na obra
estudada. Basicamente, foi realizado um planejamento de médio prazo, chamado de
planejamento da medi¢do, e o planejamento de curto prazo consiste apenas em um acordo oral
entre as partes. Este planejamento tem o passo a passo bem detalhado a partir do fluxo de
medi¢do, mas ele ndo ¢ totalmente cumprido, o que ocasiona varios problemas de contratagdo,

problemas financeiros e também de execug¢do da obra.
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O primeiro passo do planejamento de médio prazo ¢ realizar o planejamento da medigdo. Para
tal, utiliza-se a porcentagem indicada no cronograma fisico-financeiro para um determinado
més. A partir dessa porcentagem, a PLS ¢ revisada para incluir ou retirar servigos de acordo

com o andamento da obra naquele momento.

A segunda etapa ¢ a determinagdo dos servigos que serdo executados na medi¢cao. Com isso,
deveria ser realizado um planejamento econdomico da medi¢do, para saber se, com o dinheiro
disponivel, sera possivel executar a porcentagem necessaria. Essa etapa deveria ser realizada
pela equipe financeira da obra com o apoio da assessoria, mas nem sempre ela ¢ feita. Assim,
o planejamento segue independentemente da confirmacdo acerca da adequacdo da parcela do

financiamento recebida para a execu¢do de determinada porcentagem de obra.

Essa ¢ uma lacuna importante do planejamento de médio prazo, porque sem o planejamento
econdmico, além de ndo ser possivel identificar se o servigo que esta sendo programado esta
custando o valor do or¢gamento, ndo se sabe se a obra tera os recursos para pagar. Isso ocorre
porque, entre uma medicao e outra, existe um prazo longo, como citado anteriormente, para o
recebimento dos recursos. O recurso entdo que deveria ser depositado de forma adiantada para

a execugao da medicao, pode demorar de 15 a 1,5 meses para ser efetuado.

Além disso, outra dificuldade ¢ que, em programas como o Pode Entrar, como o recebimento
dos recursos ¢ atrelado ao porcentual da obra executada e ao orcamento, o fato de o item ou
servico em questdo estar mais caro do que o previsto no orcamento ndo impacta no valor das
parcelas do financiamento. Por esse motivo, a assessoria passou a fazer um planejamento

econOmico mensal.

Para fazer o planejamento econdmico da medig¢do, ¢ levantado o recurso disponivel em
orgamento para o servi¢o ou item e o seu custo real no mercado, fazendo-se uma composi¢ao
do servigo. Depois, deve-se multiplicar esse valor pela quantidade desse servico que sera

realizada no més.

Uma das saidas para quando o custo do servico ndo estd de acordo com o recebimento, ¢
encontrar outro servigo que seja superavitario para fazer de forma concomitante, mesmo que
ainda ndo seja o momento para tal. Ou, ainda, como muitas vezes acontece, realizar uma revisao

de projeto para alterar alguma especificagdo para baratear e viabilizar o servigo.

Um exemplo disso ocorreu na alvenaria estrutural. O valor contido no orgamento para o m? de
alvenaria era insuficiente somente para pagar o preco da miao-de-obra por m?. Além disso, foi

verificado que o quantitativo de graute e ago nao condizia com a quantidade real, aferida
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somente no projeto executivo. Nesse caso, para ser possivel realizar a porcentagem necessaria
tal como prevista no orgamento para a medi¢cdo, foi necessario encontrar servigos que eram
superavitarios e que poderiam ser realizados em mutirdo para poder fechar o valor global da

medicdo. O grande problema ¢ que essa solugdo nem sempre ¢ possivel de ser implementada.

Apds o levantamento dos servigos, ¢ realizado um resumo da medi¢do, com os principais
servigos que precisam ser realizados para atingir a porcentagem determinada no cronograma e
quanto eles equivalem na porcentagem total. Essa tabela ¢ utilizada para acompanhar de forma

rapida o andamento da medi¢do e para a comunicacao dos prazos com o restante da obra e

coordenacao.
Planejamento medicio
Porcentagem
e Previsso da medigao [1°!%! 98 medigao
W° medicao Més de referéncia = Medig3o Total ? (BO% +
que faltou 80% porce o
executar que f:mg UEJ
7 Maio e Junho 2024 07 7 56 63
Repetic
Unitario Ses Total | Maio Ha Junho %
ADM Escritdrio, contabilidade e usif 0,53 1 0.53 1 0,53
Locagdes mensais e
CANTEIRO | servigos preliminares 0,477 2 0,954 1 0,477 a
Alvenaria estrutural (8,9,10) 0,14 3 042 o 0
Alvenaria de vedacio (5, 6,
7,8) 0,013 3 0,038 0 4]
Esgoto (prumadas e
aranhas) (5, 6, 7, B} 0,013 4 0,052 0 Q
Laje, conduite, SPDA &
escada (8,9,10.11) 0,221 3 0,663 ] 0
Impermeabilizacao (4, 5, 6,
TURREA 7) 0,02 3 0,06 0 0
Conlrapiso pav (3, 4, 5, 6) 0,02 4 0,08 0 0
Instalag&o de contramarco 3 0 a 0
Instalagdo de janslas 3 0 ] Q
Chapisco (4, 5, 6, 7) 0,02 4 0.08 1 0,02 0
Embogo (4.5, 8. 7) 0,05 4 02 1 0.05 0
Alvenaria estrutural (7, 8, 9) 011 3 0,33 1 on L4}
Alvenaria de vedacdo (5, 6,
7) 0,01 3 0.03 a Q
Laje, conduites SPDA (7, B,
9) 0,156 3 0468 1 0,156 Q
Esgoio (prumadas e
aranhas) (5, 6, 7) 0,019 3 0,057 0 0
TORREB ||y ilizagdo 0,02 3 0,06 0 0
Contrapiso (3, 4, 5) 0,013 3 0,038 0 0
Instalagao de contramarco 3 0
Instalagao de janslas 3 Q
Chapisco (4, 5. 6) 0,01 3 003 a a
Embogo (3, 4, 5) 0,04 3 0,12 Q 0
Conduite de elétrica e SPDA
(5.6,7) 0,02 1 0,02 0 0
Alvenana de vedagio (2,3 e
4) 0,02 3 0,06 1 0,02 0
TORREC
Escada (5,6) 0,015 2 0,03 a 0
Laje (5,6) 0,38 2 0.76 0 0
Alvenaria estrutural | 5, 6 e7) 0,28 3 0,34 0 0
AREAS Cotrato de portas (50% do
COMUNS | valor total) q 1 1 a a
TOTAL | 8922 [1] i
TOTAL MENSAL ] 1,363 0,00

Figura 4 — Resumo da medigao.
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Para a execugdo desse planejamento, faltam informagdes sistematizadas e uma apreensao global
da obra. Para efetuar o plano de médio prazo detalhado e de acordo com a realidade, ¢ necessario
acessar informacoes sobre o andamento da obra, o que foi ou ndo realizado e o porqué, quais
foram os principais problemas que impediram de ser realizado ou se chegou todo o material
necessario. Faltam informagdes sobre a area de compras, sobre a compra do material para a

execug¢do do servico, cotacao ou entrega e prazo para tal.

Outra questao € que para de fato se iniciar a medi¢ao, ou o més de vigéncia do plano de médio
prazo, € necessario verificar o que € possivel pagar com o dinheiro que existe em conta. Isso
porque, na transicdo entre uma medicdo e a outra, ocorre o atraso do pagamento citado
anteriormente e a obra fica com muito pouco dinheiro em conta. Nesse periodo de transicao
entre medigdes, algumas frentes demoram a comecar em razdo do atraso no depdsito de

recursos.

Definida a medicao, as tarefas sao alocadas em um calendario mensal, com as datas de inicio,
finalizagdo e marcos importantes, como, por exemplo, data de concretagem do graute. Outro
problema desse planejamento ¢ o fato dele ser realizado a partir do que deveria ser executado
no més, de acordo com o cronograma aprovado, sem levar em consideracao a disponibilidade
de mao-de-obra necessaria para a execugdo. Por exemplo, planeja-se executar 4 pavimentos de
alvenaria no més, mas para isso seriam necessarios 4 oficiais na equipe de alvenaria, e s6 2
estdo disponiveis. No final do més, a meta ndo é cumprida e o problema era a falta de mao-de-
obra. A consequéncia disso ¢ que o calendario nao ¢ seguido e deve entdo ser reprogramado ao
longo do més, sendo necessario, inclusive, reprogramar itens ja agendados com terceiros como,

por exemplo, concretagem ou entrega de blocos.

45



I CALENDARIO FEVEREIRO [

s 1 Q Q s 5 D
28 30 ki 1 2 3 4
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20 pav 01 Contrapiso pay
01
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Figura 5 — Exemplo de calendario mensal.

O calendario mensal ¢ entdo transformado em um cronograma de suprimentos, que guia a area
de compras em relacdo aos prazos e quantidades a serem compradas. Um dos problemas
importantes € que a variagdo na programacao ocasiona também uma alteragao nos suprimentos,
que gera muitos desgastes e as vezes impossibilita que determinado material chegue no prazo

estimado.
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Além das alteracdes de calendario, a 4rea de suprimentos tem dificuldade de fechar as compras
nos prazos necessarios, o que atrasa a execucdo da obra. Isso ocorre porque a area de
suprimentos nao ¢ capaz de entender qual ¢ a prioridade, ou porque ndo consegue dar atencao
ao assunto em razdo da demanda de trabalho e participacdo em reunides. Além disso, com os
atrasos no cronograma, muitas das coisas agendadas precisam ser reagendadas, o que gera

retrabalho e ndo garante os prazos necessarios.

Durante esse processo de planejamento e execugdo, ocorrem muitos problemas de comunicagao
na obra. Primeiro porque como muitos dos procedimentos nao sao cumpridos, as informagdes
precisam ser passadas de forma oral e vao se perdendo. Segundo, porque a comunicagao entre
a assessoria ¢ o mestre de obras muitas vezes ndo ¢ eficiente. Em alguns casos, ha uma
discordancia entre a assessoria ¢ o mestre de obras quanto a maneira como determinada tarefa
deve ser realizada. Em outros casos, o mestre concorda com a assessoria, mas na realidade nao
acha que deve ser feito daquela forma, e ndo exige, no canteiro, que o servigo seja realizado no
prazo acordado. Nesses casos, parece que todos estdo de acordo com os prazos, mas no canteiro

circulam informagdes imprecisas.

Outras vezes, se acorda determinado prazo com o empreiteiro, mas a area de suprimentos nao
consegue comprar o material para chegar no prazo determinado, o que impede o inicio do
servigo. Nesse processo, a assessoria acaba por ndo avisar o empreiteiro ou o mestre, e eles
continuam considerando a possibilidade de executar o servigo, gerando muitos problemas entre

as equipes e desgaste nas relagdes.

Outra questao importante ¢ que o sistema de controle ¢ definido no plano de médio prazo e nao
no de longo prazo. Definir o sistema de controle no plano de médio prazo ndo ¢ vantajoso
porque ele precisa ser desenvolvido em paralelo ao servico, e acaba por ser executado de forma
incompleta. Ter o sistema de controle previamente definido permitiria utiliza-lo para combinar

os procedimentos de execu¢do com o empreiteiro e evitar desgastes.

Essa dificuldade no planejamento de médio prazo se acentua quando se inicia um servi¢o novo,
que ¢ sempre programado e reprogramado algumas vezes para finalmente comecar. Todas as
vezes que o servigo ¢ adiado, ndo fica claro qual foi a causa do adiamento, o que dificulta a

busca por solugdes mais definitivas.

Como muitas pessoas fazem parte da equipe, para conseguir que um novo servi¢co comece, €
preciso que tenham ciéncia sobre ele. Mas essa interlocucgao geral entre todos ¢ dificil no dia-

a-dia da obra. Como ha muitas pessoas fazendo as coisas diferentes e falta uma coordenagdo
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centralizada, algumas informagdes sdo transmitidas, mas outras ndo. Nesses casos, falta a
utilizagdo do planejamento como uma ferramenta para guiar a tomada de decisdes e um
alinhamento entre toda a equipe sobre os melhores caminhos a serem seguidos. Com a falta da
utilizacdo do planejamento e dificuldade em seguir os procedimentos acordados, acontecem

combinados orais, que sdo mais dificeis ainda de socializar porque nao ficam registrados.

Outro problema acontece na parte dos projetos e metodologia de execugao dos servigos. Como
0 projeto executivo ndo estava finalizado antes do inicio da obra, ele precisa ser desenvolvido
conforme os servigos se iniciam. Isso causa um impacto grande no planejamento. Primeiro
porque ¢ dificil agendar um servigo sem que o projeto esteja finalizado, e faltam pessoas
disponiveis para essa mao-de-obra. Além disso, ndo € possivel compatibilizar de forma correta
0s projetos, o que resulta em varios problemas e surpresas na execu¢ao. Outra consequéncia €
que nado ¢ possivel realizar os quantitativos e cotacdes com antecedéncia. Isso sobrecarrega a
assessoria e a area de suprimentos, na medida em que se acumulam compras a serem realizadas
somente quando os projetos e quantitativos estdo prontos, que resulta, muitas vezes, em atrasos
na entrega de materiais. Essa falha ndo limita somente o inicio do servico, mas também a

compra de materiais para sua execugao.

A falta de projeto finalizado com antecedéncia também acarreta em uma dificuldade de
socializacdo dos métodos construtivos com a equipe. Se o projeto chega no dia em que o servigo
vai comegar, s a pessoa que fez o projeto tem o dominio sobre como ele é e como deve ser a
sua execucao. Isso tudo gera problemas consideraveis na execucao da obra. O projeto ndo limita
somente o inicio do servigo, mas também a compra de materiais para sua execucdo € a

possibilidade de planejar com antecedéncia as cotagdes e entregas.

Outro exemplo da falta de uso efetivo do planejamento estd nos suprimentos. Quando ¢
realizada a interlocucao entre a equipe € o mestre e o servigo ¢ agendado para comegar, percebe-
se que falta material ou que o contrato com a mao-de-obra nao foi realizado. Muitas vezes isso
ocorre porque a cotacao ndo foi iniciada no periodo necessario, ou porque as informagdes sobre
o andamento do processo ndo estavam disponiveis. Outras vezes, a cotagdo ndo foi iniciada

porque o quantitativo do material nao estava disponivel na data necessaria.

Uma das estratégias encontradas para melhorar essa comunicagdo inicial foi a realizagdo de
uma ficha técnica do servico, que deveria conter todo o quantitativo do material, quais seriam
os procedimentos de execucdo, qual a produtividade do servigo e as ferramentas necessarias.

Apesar de parecer ser um bom resumo, a assessoria nunca conseguiu colocar essa ficha técnica
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em pratica, porque sempre faltavam informacgdes antes do inicio do servico por falta de tempo

habil para sua execucao.
3.2.4 Planejamento de curto prazo

A programacdo semanal de servigos, ou o planejamento de curto prazo, ¢ acordada com o
mestre, de forma oral, no canteiro de obras. A assessoria levanta os servigos que devem ser
realizados na semana, a partir do calendario mensal, juntamente com as entregas que serao
realizadas e define com o mestre as datas de concretagem e graute, datas de inicio dos servigos
e onde ele esta planejando estocar o material. Nesse momento, a assessoria atualiza o calendario
que fica no escritdrio com as datas acordadas. Em alguns momentos, foram realizadas reunides
para acordar o planejamento com empreiteiros e encarregados, mas essa ndo ¢ uma pratica do

dia-a-dia, o contato é normalmente realizado de forma informal no canteiro de obras.

A relagdo da assessoria com o mestre de obras ¢ muitas vezes conflituosa. Por vezes, a
assessoria pensa em um caminho para a execucao dos servigos por uma série de fatores que nao
sdo de conhecimento do mestre, e 0 mestre pensa em um outro caminho para o servigo. Quando
vé€ o planejamento feito pela assessoria, 0 mestre ndo aceita porque nao concorda, ou porque

nao entende a necessidade de tal prazo.

Para realizar o planejamento utiliza-se o cronograma fisico-financeiro, um cronograma
realizado posteriormente que ¢ dividido por torre e pavimentos, a PLS, a planilha de resumo da

medig¢do, calendario, cronograma de suprimentos e planilha de acompanhamento dos servigos.

Toda semana deveria ser realizada uma reunido no canteiro de obras com todos os contratados
(mestre de obras, almoxarife, compradoras, equipe financeira, técnico de seguranga e assessoria
para alinhamento), mas ela raramente acontece. Nessas reunides sao discutidos o planejamento
da medigdo e as acdes que cada area precisa fazer para cumprir o planejamento, além de outras
ocorréncias no canteiro que sao relevantes. O intuito dessa reunido €, principalmente, acordar
o cronograma entre todos e resolver pendéncias de compras, além de socializar com o mestre o

andamento das outras areas.

A equipe de obra tem dificuldade em determinar as equipes necessarias para o cumprimento
das tarefas, porque nao tem nem o registro de produtividade das equipes nem ferramentas de
identificacdo dos problemas durante a execucdo. A falta de formalizagdo desse plano
impossibilita a andlise das causas para o ndo cumprimento do planejamento, permitindo uma

certa suposicao e culpabilizagdo de algumas areas como compras.
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Também ndo ¢ realizado um levantamento das restricdes e agdes para solucioné-las. No
momento da realiza¢ao do plano de médio prazo ndo se tem a dimensao de tudo que deve estar
pronto para iniciar a execu¢ao de determinado servico. A consequéncia ¢ que, conforme se
inicia a execuc¢do, percebe-se que faltam itens como ferramentas, material ou até mao-de-obra
para ser possivel realizd-lo. A gestdo precisa entdo se organizar para resolver essas pendéncias
e, muitas vezes, esse processo leva tempo. Com isso, o inicio da execugdo do servico vai sendo
adiado, o que desencadeia o atraso de outros servigos e¢ necessidade de reprogramacao do

cronograma de execucao e suprimentos.

Outro problema encontrado ¢ o tempo de resposta entre um problema que aparece para sua
solucdo. Muitas vezes o canteiro ja estd sabendo que, por exemplo, a argamassadeira ndo esta
funcionando bem, mas ndo informa a gestdo naquele momento, somente a avisa quando a
maquina quebra. A gestdo, entdo, que esta resolvendo outros problemas em paralelo, nao
consegue resolver naquele momento a situagdo da maquina. Quando finalmente consegue
resolver, conversa com o fornecedor, que d4 um prazo grande para a troca da maquina. Com
isso, a tarefa de misturar a argamassa fica prejudicada, causando um atraso em varios servigos,

que nao sao mensurados.

Nao existe atualmente na obra nenhuma ferramenta oficial para identificacdo de problemas.
Quando surge algum problema, o mestre de obras procura a assessoria ou a compradora para
tentar resolve-lo diretamente. Fica evidente que a falta de levantamento das restrigdes para a
execugdo das tarefas torna o plano de curto prazo inexequivel. Ele fica sujeito a constante

mudangas para esperar que as restricdes sejam resolvidas e entdo voltar retomar a execucao.

O planejamento ndo consegue ser totalmente absorvido pela equipe de canteiro. Percebe-se que
a falta de um plano de curto prazo formalizado em conjunto com a falta de uma socializagao
oficial do plano de médio prazo faz com que os prazos no canteiro fiquem soltos, sendo
determinados pelo que € possivel cumprir, ao invés do que o que ¢ de fato necessario e o que
sera feito para alcanga-lo. E possivel perceber que quando o planejamento consegue ser
cumprido, ¢ porque foi realizado um grande esfor¢o de comunicagdo entre todos os envolvidos
na obra para se acordar o prazo, o material necessario, as ferramentas e equipe, além do

financeiro estar resolvido.
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3.2.5 Os principais fatores que geram um descumprimento no planejamento

De acordo com a andlise do processo de planejamento da obra estudada, ¢ possivel identificar

alguns dos principais fatos que geram atraso no cumprimento do planejamento.

O primeiro deles estd na defasagem entre a porcentagem programada de execugdo mensal de
acordo com um prazo do programa e a capacidade produtiva da obra, que se relaciona tanto
com recursos financeiros mas também com a capacidade gerencial da obra de execugdo. Além
disso, a dificuldade de programagdo de médio prazo sem a confirmacio do recebimento dos

recursos para executa-lo.

Depois disso, entram os problemas da execu¢do do planejamento em si, como atraso no pedido
e entrega de materiais; indefinicdo da quantidade necesséria de equipes de trabalho; falta de
absor¢ao do planejamento pela equipe da assessoria, que ndo consegue levar adiante para todas
as areas o que a obra precisa em termos de prazo; problemas de comunicagdo entre as areas,
gerados principalmente pela falta de cumprimento dos procedimentos; atraso na entrega dos
projetos; falta de quantitativos prontos para poder iniciar as cotagdes; falta de alinhamento entre
assessoria ¢ mestre de obras; falta de conhecimento por parte da assessoria na forma de
execugao de alguns servigos, o que acarreta em falta de materiais ou ferramentas necessarias; €

falta de planejamento de logistica do canteiro.
3.2.6 A gestdo de obras

Todo o funcionamento da gestdo de obras foi planejado antes do inicio da obra, e vem sendo
aprimorado ao longo da execug¢do. O principal problema nao ¢ a auséncia ou complexidade do

planejamento da gestdo de obras, mas o fato de ndo ser utilizado.

Para realizar a contratagdo de um servico ou novo material, existe um procedimento padrao

definido no plano de gerenciamento que conta com algumas etapas, que sera descrito abaixo.

A assessoria realiza a requisi¢ao de material, uma lista que contém o item a ser cotado com sua
descri¢do, prazo de entrega e quantidade a partir da ficha técnica do servico elaborada pela area
de projetos. A ficha técnica ¢ realizada por servigo e contém o quantitativo de material, mao de
obra e procedimento padrio para sua execugao. A assessoria libera a requisi¢ao para a comissao

de cotagdo (composta por 10 familias do mutirdao), que busca fornecedores e solicita a cotagao.

Com o levantamento dos fornecedores finalizado (no minimo 5), a comissao passa a cotagao

para a equipe compradora para que ela de continuidade ao contato. A compradora solicita, se
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for o caso, uma atualizacdo da cotacdo e faz uma breve negociacdo. Nesse momento, caso
necessario, sao realizadas reunides na obra para se discutir o projeto ou entender o or¢amento,
nas quais participam representantes da comissdo de cotagdo, se possivel, da coordenacao,

compradora e assessoria.

A equipe compradora preenche entdo a planilha de cotagdo, que compara todos os pregos e
condi¢cdes recebidas. A assessoria revisa essa planilha, analisando se as especificagdes estdo
corretas ou se falta algum item ou tem alguma duvida. Nessa planilha estd anotado o prego base
de cada item no or¢amento, que ¢ o valor a ser perseguido pela area. Com todos os itens
preenchidos, a assessoria realiza uma revisao na ficha técnica do determinado servigo, alterando

especificagdes de acordo com as conversas realizadas com os fornecedores.

No caso de ser um servigo inteiro novo, a financeira deve receber a planilha de cotagdo para
realizar, com auxilio da assessoria, uma composi¢cdo de pregos para entender se 0 servico como
um todo esta dentro do orgamento. E a partir dessas composigdes e da planilha de fluxo de caixa
que a financeira tem ferramentas para liberar ou ndo uma contrata¢do. Na pratica, essa ¢ uma
das partes que ndo tem funcionado, porque a financeira nao tem tempo habil ou conhecimento

especifico para realizar as composigdes.

Com o tempo, a assessoria passou a realizar as composi¢des para garantir que a gestao tivesse
todas as informagdes necessarias para seguir com as contratagdes. Além das composi¢des
financeiras, a assessoria também realiza o planejamento de gastos da medi¢ao para entender se
ela esta fechando e entdo liberar as aquisicdes. Como a porcentagem para execucao ¢ limitada
e deve ser cumprida totalmente para poder receber mais recursos, ¢ fundamental que todos os

servicos em conjunto estejam limitados ao valor da porcentagem total recebida.

Se o produto ou servigo estiverem na curva A ou B da curva ABC, ¢ realizado um quadro de
concorréncia entre os fornecedores para definir a contratagdo na reuniao de coordenagao. Caso
o fornecedor precise ser definido na reunido de coordenacdo, o quadro de concorréncia ¢ levado
para a reunido para ser discutido, onde sdo apresentados pontos positivos e negativos desse
fornecedor e analisados os critérios definidos no quadro. Caso esse item ndo precise ser
discutido na reunido de coordenagdo, a assessoria, em conjunto com as equipes compradora e

financeira, definem o melhor fornecedor.

Com o fornecedor definido, a assessoria libera uma ordem de compras, que deve ser assinada
pela financeira e encaminhada pela compradora, que negocia as condi¢des de pagamento. Um

contrato ¢ entdo realizado pelo assessor juridico (¢ de exigéncia do programa que toda compra
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tenha um contrato). A assessoria revisa o contrato observando as especifica¢des técnicas, prazos
e condicdes de entrega e libera para a assinatura. Somente apds a assinatura o contrato ¢ liberado

para pagamento ou para inicio do servigo.

Com o contrato assinado, a compradora registra o prazo de inicio ou entrega no cronograma de
suprimentos ¢ no calendario de entregas. Esse calenddrio é entregue semanalmente ao
almoxarife juntamente com a ordem de compras, que organiza com o mestre de obras os locais

para armazenamento do material.

Para receber o material, o almoxarife deve comparar a ordem de compras com a nota fiscal e
conferir os itens que chegaram. Os trés devem estar em conformidade para que a descarga seja
autorizada. Caso tenha alguma divergéncia, a compradora ¢ acionada para realizar o contato

com a empresa fornecedora.

ApoOs o recebimento do material, o almoxarife deve atualizar a planilha de estoque do material

e entregar a nota a equipe financeira.

Dentro desse fluxo, muitas coisas ndo acontecem como previstas. Uma das razoes ¢ a falta de

tempo habil das pessoas, outra ¢ a falta de cumprimento dos procedimentos.

Na area de suprimentos, existe uma dificuldade muito grande em entender o planejamento e
cumprir as demandas de cotacdo e fechamento de contratos nas datas corretas. Além disso, ¢
comum ndo se cumprir todos os procedimentos, como preencher a agenda de entregas, ou
preencher as cotagdes online. Com isso, a equipe acaba ndo conseguindo saber se o material ja
foi comprado, quando sera entregue, ou se esta enfrentando algum problema com a sua

disponibilidade.

Ha pouco controle dos suprimentos pelo almoxarifado. O almoxarifado ¢ uma das areas que
menos recebeu atengdo da assessoria, € apresenta muitos problemas de controle de estoque e
saida dos materiais. A area de suprimentos ndo tem acesso facil ao estoque existente em
canteiro, e a equipe de execugdo ndo possui os dados de quanto do material foi utilizado para
comparar com o que foi previsto. Com isso, materiais terminam antes da finalizag¢do do servigo.
Isso demonstra a ocorréncia de problemas no pedido ou na entrega, que poderiam ter sido

identificado pelo almoxarife que recebeu essa carga, mas nao foram.

Ha pouco controle do planejamento financeiro. Muitas compras sdo efetuadas sem a realizacao
previa do planejamento financeiro da medig@o, impossibilitando a aferi¢do do impacto desse

item na obra. Um exemplo disso ¢ o servi¢o da alvenaria estrutural, que foi iniciado, mas nao
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se tinha a dimensao de quanto ele era deficitario. O bloco estrutural estava 20% mais caro do

que o valor previsto no or¢amento e o impacto disso ndo foi aferido previamente.

Outro exemplo disso ¢ o contrato dos elevadores. No contrato com a empresa de elevadores,
acordou-se o pagamento de uma entrada a vista e parcelas mensais de R$ 80.000,00. No entanto,
na PLS sé constava o pagamento final, apds a instalacdo do elevador. Ao observar esse
problema, a assessoria conversou com a Cohab e conseguiu fazer uma alteragdo na PLS para
medir esse item antes de sua instalacdo final. Caso a Cohab nao tivesse aceitado fazer essa
alteragcdo, o valor das parcelas comprometeria a execucao total da medi¢dao, podendo gerar

problemas importantes de fluxo financeiro.
3.2.7 Organizagao da equipe

Uma das caracteristicas da autogestio ¢ a descentralizagdo e auséncia da figura de um chefe.
Todos que fazem parte da equipe estdo na mesma faixa hierarquica. A equipe conta com uma
coordenadora, mas ¢ uma pessoa que participa igualmente dos trabalhos e tem um olhar global,

mas nao estd em uma posi¢ao de dar ordens ou tomar decisdes de forma auténoma.

A falta de um chefe traz muitos beneficios, tais como autonomia, conhecimento global das
situagdes e da obra e, ainda, possibilidade de criacdo na resolucdo de problemas. O lado
negativo, de forma geral, ¢ que muitas vezes a equipe fica perdida, sem lideranca e sem saber

o que fazer ou priorizar.

Essa grande quantidade de pessoas com igual autonomia gera uma falta de referéncia no
canteiro. Com quem falar quando falta alguma coisa? Quem ¢ responsavel por determinada
coisa na obra? Isso também gera uma certa liberdade para as pessoas ndo cumprirem o que foi

acordado, tanto em questdo de prazos, quanto em tarefas e procedimentos.

Outro problema ¢ a demora na defini¢do de decisdes, uma vez que devem ser discutidas em
reunido de equipe. Como falta uma centralizacao nas decisoes, as demandas acabam demorando
muito para serem respondidas. Além disso, a demora na tomada de decisdo se d4, pois, a pessoa
que deve tomar a decisdo ndo sabe se pode decidir individualmente ou se precisa ouvir a opiniao
de todos os envolvidos. Outras vezes, a pessoa que estd com a demanda em maos ndo quer

decidir, pois ndo quer que a responsabilidade recaia sobre ela.

Além disso, ¢ comum que algumas questdes simples que poderiam ser resolvidas pela pessoa
que encontrou o problema ndo sejam resolvidos porque a pessoa nao sabe como fazé-lo. Nesses

casos, como a questao ¢ simples, o problema ndo ¢ levado para a reunido e o restante da equipe
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ndo sabe que ele existe. Com isso, um problema simples acaba tomando uma proporc¢ao grande

por ndo ser resolvido nem compartilhado.

Muitas vezes, nesse processo, o papel de cada pessoa nao fica claro e muitas coisas acabam nao

sendo realizadas, ou pior, acabam sendo realizadas por muitas pessoas de forma diferente.

Outro problema esta na falta de conhecimento técnico da equipe. Para a maioria das pessoas
envolvidas no processo, essa ¢ a primeira obra de grande porte que esta participando. Sem uma
autoridade com experiéncia, ocorre uma dificuldade em entender qual ¢ o melhor caminho para

realizar as tarefas, ou a melhor decisao.

Isso também ¢ resultado de um outro problema envolvendo a assessoria € 0 movimento, que €
a falta de registro dos processos realizados em outras obras. Quando surge a necessidade de
entender como fazer algo, como, por exemplo, um planejamento de médio prazo, ndo existe m

registros do passo-a-passo para realiza-lo, ainda que ele ja tenha sido realizado anteriormente.

Como ndo existem areas especializadas dentro da assessoria, ninguém € especialista em, por
exemplo, fazer planejamento de obras, ou organizar a area de suprimentos. Assim, o registro

dos processos seria muito 1til.
3.2.8 Planejamento dos mutirdes

Além do planejamento da execugdo dos trabalhos durante a semana, a assessoria também
planeja os trabalhos que sdo executados pelas familias nos finais de semana. Esses servigos
fazem parte da porcentagem de execucao exigida por més para a liberagdo dos recursos, mas

sdo tarefas mais faceis de se executar.

O planejamento desses servigos ¢ realizado junto com o planejamento de curto prazo, mas
discutido de forma mais especifica com o mestre. Isso porque ele ndo estd presente nos finais
de semana e ¢ a equipe da assessoria que precisa ensinar as familias a executar o servigo. Muitas
vezes ocorrem problemas de execucao pela falta de conhecimento sobre os procedimentos

definidos.

No empreendimento em questdo, cada familia deve participar de dois mutirdes por més. Isso
foi definido porque seria o tempo de trabalho necessario para arcar com os problemas de
or¢amento que nao conseguiram ser resolvidos (5% do valor de execucdo da obra). No entanto,
com o tempo isso se mostrou uma carga alta de trabalho, tanto para as familias quanto para a

assessoria, que tem que estar presente em todos os mutirdes.
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Ocorre também problemas entre o mestre de obras e a assessoria, pois 0S servicos sao
executados de uma forma diferente da qual o mestre tinha orientado, ou ndo sdo cumpridos. Por
exemplo, de acordo com o cronograma, o chapisco deveria ser executado e uma vala deveria
ser cavada para a instalacdo de um elevador cremalheira. A assessoria decidiu executar o
chapisco porque era mais facil. No entanto, ele ndo era tdo importante para o trabalho naquela
semana quanto a vala para a cremalheira, que precisou ter sua instalacdo adiada por falta da

infraestrutura necessaria.

Além disso, em muitos momentos faltam os materiais necessarios para executar os Servigcos
determinados pois ndo sua compra nao foi requerida a 4rea de suprimentos. Em outros casos,
falta servigo para o mutirdo executar. Isso ocorre porque em alguns momentos da obra ¢ dificil
encontrar servicos que podem ser realizados por pessoas sem conhecimento especifico e que
nao sejam considerados trabalho em altura. Como ha muitos mutirdes durante o més, isso acaba
se tornando um problema, pois algumas familias ficam com mais trabalho que outras, ou porque

as familias se mobilizam para trabalhar, mas o servigo reservado a elas acaba muito rapido.
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4. PROPOSICAO DE MELHORIAS

4.1 PROPOSICAO DE MELHORIAS AO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento em obras por autogestao ¢ marcado por problemas como a falta de
recursos e intermiténcia nos desembolsos do financiamento. Para ser possivel aumentar o ritmo
da obra e garantir um fluxo continuo de construgdo, ¢ necessario que os repasses das parcelas
sejam realizados no prazo indicado pela normativa, de forma antecipada ao més vigente de

execucao.

No caso objeto de estudo da presente dissertacdo, ¢ impossivel ndo conectar as dificuldades
enfrentadas na obra com o prazo de 5 anos entre a aprovacao do projeto legal e a inscri¢gdao no
programa Pode entrar com todo o projeto basico pronto e do pagamento dos projetos em formato
de reembolso, tanto do projeto basico quanto do executivo. Quando ndo se tem recurso para
executar o projeto, torna-se mais dificil fazer todo o planejamento de longo prazo, incluindo
um cronograma e orgamentos adequados. Isso ¢ um problema que ocorre na maioria das obras
executadas por autogestdo, e a inica forma de remediar ¢ garantir um pagamento adiantado dos

projetos, ou pelo menos com um prazo curto entre eles.

Além das melhorias relacionadas ao programa de financiamento, ¢ possivel, a partir da analise
do estudo de caso, propor melhorias ao processo de planejamento como um todo. A seguir,
serdo apresentadas proposicdes para cada um dos topicos listados acima: planejamento de longo
prazo, plano de gerenciamento, planejamento de médio prazo e inicio de novos servigos,
planejamento de curto prazo, gestdo da obra, organizacdo da equipe e planejamento dos

mutiroes.

De forma geral, ¢ importante que os gestores encarem o planejamento como uma ferramenta
que propde agdes concretas, que esteja conectado com a realidade da obra, e possa ser de fato
utilizado para organizar ¢ acompanhar a execu¢cdo do empreendimento. Além disso, o
planejamento deve vir acompanhado de um sistema de controle e analise dos motivos pelos

quais ele foi ou ndo executado.

E necessario que o planejamento seja tratado como um sistema, com partes separadas que se
integram e se relacionam, que devem estar presentes em diferentes etapas do projeto e obra.
Para isso, deve-se utilizar a dimensao vertical e horizontal de planejamento. Muitas vezes, essas
divisdes existem no processo de planejamento, mas com pouca clareza. Isso gera uma confusao
sobre qual ¢ o momento adequado para se realizar cada tarefa, ou mesmo qual é o momento

adequado para comecar a planejar cada etapa e grau de detalhe necessario.
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4.1.1 Planejamento do longo prazo

A obra objeto de estudo sofre, no presente momento, com um plano de longo prazo que ndo foi
realizado com base nas capacidades produtivas reais da obra. Ou melhor, ndo se pensou no que

precisaria ser realizado para que ele pudesse ser efetivo.

O primeiro item de melhoria deve ser a realizagdo de um planejamento de longo prazo com

base nos conceitos de hierarquia do planejamento.

A primeira acdo deve ser incluir a WSB e utilizad-la como base para o cronograma. Outra acao
importante ¢ realizar um zoneamento da obra e, munido da WBS, localizar as a¢des no canteiro.
Com isso, € possivel definir uma estratégia de ataque e os principais fluxos de trabalho para a
execugdo. E necessario executar caminho critico da obra para que os gestores tenham um

conhecimento geral da execucdo mais aprofundado.

Para a execugdo do cronograma, ¢ preciso ter dados de produtividade e programar o avango
mensal de acordo com o prazo necessario. Deve-se pensar no tamanho da equipe necessaria
para cada servico e compard-la com o valor disponivel para o servigo. Essa ¢ uma etapa
delicada, pois, nesse momento, corre-se o risco de entrar em um detalhamento equivocado caso
nao se considere determinados itens cuja definicdo s6 ocorrera perto da execugdo, o que

prejudica a visdo global da obra, uma das func¢des essenciais do cronograma.

Apesar da obrigatoriedade de se seguir o prazo determinado pelo programa de financiamento,
¢ importante fazer um cronograma que seja condizente com a capacidade produtiva da obra
real. Os movimentos e assessorias que trabalham com autogestdo normalmente tem uma
capacidade de gestdo menor do que a de uma empresa especializada, por problemas ja
discutidos anteriormente, tais como falta de recursos e auséncia de experiéncia ou
profissionalizagdo. Por isso, apesar do prazo determinado pelo programa, € necessario entender
o prazo real da obra em questao e criar uma estratégia para a execugao do financiamento. Sem
davida, o quanto mais perto for possivel se aproximar do prazo determinado pelo programa,

melhor.

Esse ¢ um dos maiores desafios do planejamento de longo prazo. Para esse programa em
especifico, cada obra elaborou uma estratégia: uma obra programou medigdes com
porcentagens pequenas para OS primeiros meses € porcentagens maiores para os ultimos,
imaginando que depois com um aditivo de contrato para o prazo, poderia redividir a
porcentagem faltante. A obra de estudo de caso programou uma porcentagem bem alta para o

primeiro més, para ter recursos em caixa durante os primeiros meses enquanto entendia como
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seria de fato a burocracia do programa. Em outra obra, pensou-se em um prazo geral de 45 dias

para cada medicdo, 15 dias sem recurso e 30 dias com recurso em caixa.

Mesmo conseguindo definir um plano que considere o atraso no repasse dos recursos, ¢ dificil
definir qual ¢ a capacidade real de gestdo da obra. O que ¢ possivel ¢ determinar um bom
processo de planejamento e de gerenciamento, que diminua as falhas e possa levar a uma

execucao mais organizada.

Com esse prazo definido, é preciso considerar que os recursos destinados a administracao de
obra devem durar para além do prazo do programa, considerando o prazo real definido para
cada medicao. Isso significa fazer uma gestao enxuta e ndo conseguir investir muito recurso em
formacgao de equipe, ou contratagdo de pessoas mais qualificadas ou ainda softwares de apoio

para a gestdo e equipamentos de trabalho.

A definicao desse prazo mais condizente com o repasse dos recursos e a capacidade de gestao
acarretard invariavelmente em uma reaprovacao de cronograma que podera paralisar a obra até

sua aprovagao.

Todas essas estratégias para a execugdo do programa de financiamento devem ser elaboradas
no plano de longo prazo, para poderem direcionar a programacao dos servigos e recursos. Para
além disso, algumas agdes basicas devem ser seguidas pelos planejadores, contidas no quadro

abaixo.

CRONOGRAMA
WBS ORGAMENTO CRONOGRAMA PLS FisICO-
FINANCEIRO

CAMINHO PLANO DE PLANO DE
CRITICO ATAQUE GERENCIAMENTO

Figura 6 — Proposta para planejamento de longo prazo.
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4.1.2 Planejamento de médio prazo

Como apresentado no estudo de caso, o planejamento de médio prazo em obras
autogestionarias tem dois desafios a priori. O primeiro deles ¢ a programagao dos servigos

considerando o atraso no repasse de recursos, € o outro ¢ a defasagem or¢amentéria.

Como resultado de todos os problemas levantados no estudo de caso, ¢ impossivel imaginar
que as obras, mesmo seguindo um processo de planejamento e acompanhamento rigorosos,
serdo capazes de manter uma programagao sem ter que realizar reprogramagdes ou um prazo
de obra estritamente definido. O objetivo do planejamento de médio prazo entdo deve ser
procurar prever a0 maximo os problemas que podem acontecer, e ndo tentar programar todas
as datas de todos os servigos, mas ter de forma concisa o que compde a porcentagem de

execu¢ao da medigao.

Isso significa que a primeira etapa do planejamento ¢ entender o andamento da obra, e definir
quais devem ser os servicos executados para atingir a porcentagem determinada. A partir
disso, deve-se considerar um plano de emergéncia para lidar com o prazo de indisponibilidade
dos recursos. O problema disso, é que para a programagao de servigos, ndo ¢ possivel
contratar a mao-de-obra somente quando cair o recurso em conta € nem aumentar ou diminuir
a quantidade de trabalhadores de acordo com a semana com recursos ou ndo. O que ¢ possivel
fazer ¢ determinar prazos mais longos de pagamento para os empreiteiros, € manter a
execugdo o quanto possivel mesmo sem recursos em caixa. Além disso, ¢ interessante buscar
sempre Servigos que gerem superavit que garante algum recurso em caixa para a proxima

medi¢ao.

Para atender a esse prazo maior de recursos, propde-se que a programacao da medigao utilize
como base 45 dias considerando que 15 dias acontecerao sem ou com pouco recurso em
caixa. E a partir disso, seguir um processo de planejamento que seja padronizado, mas que

sempre coloque como restri¢ao a disponibilidade de recursos para realiza-lo.

O planejamento de médio prazo realizado atualmente na obra nao possibilita a identificagdo de
restrigdes. Para solucionar esse problema, propde-se a utilizacao de uma planilha base elaborada
por Ballard (1997) em que sao elencados os pacotes de trabalho de acordo com sua localizagao
no canteiro, marcadas as datas base em que deverdo acontecer e as restricdes para uma
determinada tarefa. A tarefa s6 podera ser levada para o plano de curto prazo caso todas as suas

restrigdes sejam removidas antes da elaboracdo da programacao de curto prazo.
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Antes de se realizar o plano, deve-se verificar a sua capacidade financeira. O planejamento
econdmico deve ser realizado quase de forma concomitante a defini¢do das tarefas da medicao,
que serao revisadas de acordo com o custo do servico. Dada toda a instabilidade financeira
existente, se a obra ndo souber de fato quanto custa cada um de seus servigos, ela podera estar
indo em uma dire¢do de paralizacdo. Dada a importancia dessa acdo e a verificacdo da
dificuldade de cumprimento pela area financeira, define-se que ela deve ser realizada pela

assessoria e compartilhada com o escritério de obras.

A partir do planejamento econdmico realizado, deve-se revisar o planejamento da medicao para
adequa-lo aos recursos disponiveis na medic¢do. Isso significa por exemplo decidir comprar as
portas e executar um pavimento a menos de alvenaria para conseguir pagar a alvenaria com o
superavit das portas, ou por exemplo iniciar um servi¢o no mutirdo que economiza na mao-de-
obra para conseguir por exemplo pagar uma medi¢do do empreiteiro quando a obra tiver sem

recursos.

Com essa revisao do planejamento, € possivel realizar a planilha resumo da medicao. Ela ¢ uma
peca fundamental para o planejamento da obra porque resume quanto cada servico mede e
permite fazer ajustes com maior facilidade. Além disso, permite uma analise do planejamento
que ndo estd relacionada aos prazos, uma ferramenta fundamental para didlogo com o

movimento e quando os servigos ndo conseguem ser realizados por falta de recursos.

A partir desse plano, deve-se prever a mao-de-obra exigida conforme a quantidade de equipes
necessaria para atingir a produtividade esperada, acordar com o empreiteiro e, se necessario,
contratar mais mao-de-obra. Essa etapa seria mais simples de ser realizada em uma obra com
construtora, mas em uma obra por autogestdo ela exige uma estratégia politica, uma vez que
deve-se acordar com o empreiteiro uma quantidade de mao de obra, mas ndo de forma excessiva
a ponto de ndo ter o recurso para fazer o pagamento ao mesmo tempo em que se fala sobre o
repasse dos recursos para acordar prazo, mas nao tanto que faca com que o empreiteiro ache
que a obra ndo tem o recurso ¢ que faca ele ndo dispor dos trabalhadores necessarios. Uma
defini¢@o financeira importante para esse momento ¢ deixar o recurso em caixa reservado para
0 pagamento da mao-de-obra e definir previamente quais outros itens serdo pagos com atraso
caso necessario. A disponibilizacdo da mao-de-obra deve ocorrer dentro do prazo estipulado se

ndo, ndo deve entrar na programacao.

Além disso, o plano de médio prazo deve liberar o cronograma de suprimentos e a compra de
suprimentos. Essa acdo visa minimizar as incertezas advindas da entrega de material para a

execucdo da tarefa elencada no curto prazo.
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Nessa etapa, também devem ser realizadas a compra ou aluguel de equipamentos que serdo
utilizados nas semanas seguintes. E importante identificar os prazos minimos de

disponibilizagao desses equipamentos para que sejam entregues dentro do prazo necessario.

E necessario envolver o mestre de obras na preparacdo do plano de médio prazo e de curto
prazo, na coleta e na analise de dados, bem como na tomada de decisdo. Ele ¢ responsavel pela
coordenacdo e controle das equipes de produgdo do canteiro, e, por isso, deve fazer parte

ativamente do processo de planejamento da obra.

O levantamento das restrigdes, em conjunto com a realizacdo de um plano real e nao ideal, sdao
os pontos importantes a serem solucionados. Com essas duas grandes tarefas solucionadas,
surgem outros ajustes necessarios como: diminuir o tempo de solucdo das restricdes
encontradas, tomar decisdes mais conscientes apoiadas na realidade da obra em termos de
execugao e financeiro, acordar melhor com todas as partes qual ¢ o planejamento, executar um

planejamento econdmico da medi¢do antes de seu inicio e programar as compras com maior

antecedéncia.
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Figura 7 — Proposta de calendario para planejamento de médio prazo.

Sobre a comunicagdo entre a equipe, propde-se que, em todo o inicio do més seja realizada uma
reunido de equipe especialmente para discutir o planejamento e pensar em quais atividades
devem ser realizadas para que ele possa ser cumprido, as chamadas restri¢gdes. Depois, cada

area deve discutir o planejamento com as pessoas que coordena, a fim de socializar o
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planejamento com a area financeira e compradora. Um dos pontos fundamentais sobre a
comunicagdo do planejamento, ¢ que as informagdes difundidas para toda a equipe sejam as
mesmas e que qualquer mudancga seja compartilhada amplamente. Outro ponto importante de
comunica¢do ¢ que a programacao mensal permanega preenchida na lousa do escritorio, para

que seja sempre possivel consultar as datas programadas.

A respeito da comunicagdo com o mestre de obras, algumas tentativas para otimiza-la incluem
realizar uma reunido semanal com a equipe de obra ou uma reunido somente com o mestre para
discutir a programacdo, ou, ainda, nao realizar nenhuma reunido e manter as conversas
informais no canteiro de obras. Apesar de ser muito dificil realizar uma reunido formal com o
mestre, especialmente durante o dia-a-dia da obra, deve ser haver um esforco para realiza-la,
tendo em vista a sua importancia. Como hd muitas pessoas na equipe da assessoria, se nao
houver uma reunido conjunta com o mestre para acordar os proximos passos, fica inviavel de
manter uma comunica¢do comum entre todos os agentes envolvidos. Por isso, propde-se a
realizacdo de uma reunido semanal com o mestre de obras toda segunda-feira em que devem
participar a assessoria e as areas de execucao, planejamento e gestdo. Na primeira segunda-feira
do més deve ser discutido o planejamento do més e nas demais somente o planejamento

semanal.

A respeito da socializagdo do planejamento com os empreiteiros, propde-se uma reunido entre
a assessoria, mestre de obras, encarregados, empreiteiro e escritorio de obras. Essa ¢ uma
reunido também muito dificil de acontecer no dia-a-dia, mas ela permite que o planejamento se
torne algo real e que sejam discutidas as exigéncias para que ele seja colocado em pratica. Nos
meses em que foi possivel realizar essa reunido na obra, foram encontrados muito menos
problemas que impediam o cumprimento dos prazos durante a vigéncia do plano e foi possivel
verificar uma maior aderéncia ao plano por todos os envolvidos. Nessa reunido, deve-se
apresentar o planejamento mensal, que deve permanecer escrito em uma lousa no refeitorio. As
datas sdo discutidas e reajustadas de acordo com a experiencia dos encarregados e sdo acordadas

as datas de concretagem.

A figura abaixo apresenta o processo de planejamento de médio prazo ideal.
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EMPREITEIRQS

Figura 8 — Proposta para planejamento de médio prazo.

Sobre a dificuldade em iniciar os novos servicos, ¢ possivel considerar que sempre serda um
desafio comecgar uma tarefa nova, porque € como adicionar mais uma roda em uma engrenagem
que ja esta funcionando. Os novos servigos devem ser planejados com mais antecedéncia do
que os outros. Para isso, ¢ necessario observar o cronograma geral para que no minimo dois

meses antes do servigo comegar o processo de programacao seja iniciado.

O ponto principal ¢ que seja realizado um planejamento do servigo individualmente para
programar seu inicio, ou seja, programar tudo o que € necessario realizar, quais sdo os materiais
a serem cotados, qual é a equipe necessaria, como esta o andamento do projeto e para quando
pode ser finalizado. Esse pode ser o inicio da ficha técnica, o resumo de tudo que precisa ser
realizado para que o servigo entre na programagao. Deve-se incluir o servigo na programagao

somente quando todos esses itens forem solucionados.

Como muitos projetos ndo estao prontos e existe muita dificuldade em entender como o servigo
¢ realizado, ¢ necessario que, nesse momento anterior a implementacao, a area de projetos e
planejamento trabalhem juntas em canteiro para entender como serd a execugdo. Os
responsaveis pelo projeto devem ir a obra para, por exemplo, conversar com o mestre e pensar
como sera a execugdo ou visitar outras obras para entender o processo de execugdo. Quando o
projeto estiver resolvido, na reunido de planejamento deve-se apresentar e discutir o projeto

para que todos fiquem alinhados.

Na obra estudada, muitas vezes o projeto chegou na obra apenas no dia em que o servigo se
iniciaria, o que prejudicou a sua execug¢ao pela falta de familiaridade com o projeto pelos seus

executores. Assim, ¢ importante que o servigo nao seja agendado sem que o projeto esteja
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pronto e tenha sido discutido com os agentes envolvidos, ainda que exista uma pressao no

canteiro para ele ser iniciado o quanto antes.

Além disso, manter a programacao dos custos com a area de planejamento vai ajudar a

alavancar o inicio da programac¢ao do servigo.

A figura abaixo apresenta o processo de planejamento de médio prazo para novos servigos.

INICIO DE NOVOS SERVICOS

S EM OBRA

CRONOGRAMA ELABORAGAD syl . s COTACAC DE
sl ARl STRE E FINALIZAGAO ) o LCOTMGRDDE
FICICO-FINANCEIRO DO PROJETO AT S BARA O BECEAE EICHA TECNICA MATERIAL £ MAO-DE
INDICA O |N|rc=LI_EL PaRAS UIL“‘*‘- = ACORDO SOBRE FORMA IMPRESSAD OBRA
UM NOVD SERVICO COMPATIBILIZACAC DE EXECUGAO

COMPOSICAD CONTRATO COM DEFINICAG DE PROGRAMACAO DO

FINANCEIRA BO t TEIRO DE SERVICO NO PLAND

SERVICO DE MEDIO PRAZO

Figura 9 — Proposta para planejamento de novos servicos.

Quanto a falta de informagoes sistematizadas para a realizagdo de um planejamento adequado
a realidade da obra e a falta de cumprimento dos procedimentos, a primeira acdo ¢ levantar
quais sdo os itens fundamentais que devem existir de registro para o futuro e para que seja
possivel realizar o planejamento. O restante pode ser instaurado conforme os procedimentos

minimos forem sendo seguidos.

Para a equipe de execugdo, ¢ necessario indicar as datas em que os servigos aconteceram no
calendario de programacao e atualizar com o maximo de informagdes possiveis quais foram os
problemas na execug¢do. Essas datas sdo importantes para possibilitar o calculo da produtividade

da execugdo e indicar as areas com maiores problemas.

Para a 4rea de suprimentos, ¢ importante ter um cronograma de suprimentos que indique qual
material deve chegar em cada momento, os itens novos de cotacao e sua prioridade. Como ha
duas pessoas trabalhando na area de suprimentos, uma delas pode fazer as novas cotagdes e a

outra cuidar dos contratos que ja estdo ativos.

Ainda na area de suprimentos, uma acdo que ¢ simples, mas fundamental, ¢ a realizagdo um
calculo base da quantidade de materiais por pavimento. Assim, quando se programa a execugao
de 3 pavimentos, por exemplo, j4 existe uma tabela com a quantidade de bloco, argamassa, tela,

e outros materiais necessarios. Isso possibilita a realiza¢cao do pedido de materiais com agilidade
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e evita que determinado material fique em falta. Além disso, ¢ importante que a compradora
preencha uma agenda de entregas e¢ datas de concretagem realmente agendadas. Isso garante

visibilidade acerca do fluxo de materiais a todas as areas.

Para o financeiro, o minimo necessario ¢ garantir o acesso a informacao acerca da quantidade
de dinheiro em conta e da quantidade empenhada. Isso viabiliza o calculo do que podera ser

comprado enquanto ndo ha um novo repasse financeiro.

Para a operacionalizagdo do plano, é necessaria a adequacao das estratégias e agdes para que
seja possivel realizar um planejamento coerente com a realidade da obra e que possibilite a

identificacao de restrigdes e acdes corretivas antes do inicio de cada tarefa.

Como acdo de melhoria, propde-se padronizar o processo de planejamento, de forma a executar
semanalmente sempre os mesmos procedimentos, ¢ armazenar dados que retroalimentem o

planejamento e as proximas obras, a fim de melhorar o planejamento e execucao da obra.
4.1.3 Planejamento de curto prazo

As incertezas advindas do plano de médio prazo podem ser diminuidas de acordo com o
levantamento das restrigdes. Elas também dao as ferramentas necessarias para que o plano de

curto prazo possa ser executado.

Para as obras de autogestdo, visto todas as dificuldades de gerenciamento e planejamento, nao
¢ possivel propor que o plano de curto prazo seja uma ferramenta para todo o canteiro de
obras. Propde-se entdo que seja realizado um plano de curto prazo somente para a assessoria,
que deve discuti-lo de forma oral com o mestre de obras e o restante do canteiro. Com isso, 0
plano de curto prazo torna-se uma ferramenta interna para auxiliar a assessoria a realizar a
programacao da semana e para que controle melhor o que esta dando certo ou errado em todo

0 canteiro.

O plano de curto prazo deve ser realizado em ciclos semanais de acordo com os requisitos
necessarios para a protegdo da produgio propostos por Ballard e Howell (1997). E importante

definir um dia fixo para sua realiza¢do para garantir a sua realizagao.

Na reunido semanal com o mestre deve-se discutir e definir as tarefas da semana e atualizar a
programacao. Esse plano também deve ser utilizado para dialogar com o escritorio de obras em

sua reunido semanal de planejamento de trabalhos.
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Durante a execug¢do, deve-se acompanhar o que foi ou nao realizado para identificar as metas
que nao estdo sendo cumpridas para buscar medidas corretivas que evitem sua recorréncia. Ao
final da semana, calcular o indice de realizagao das tarefas PPC. S6 deve ser colocado no plano

de curto prazo o que nao tem mais restri¢des e pode, de fato, acontecer.

Dias da semana

Pacole de abatho  Tome Pavto Empresa Unidade Equipe B 6 10 11 12 13 janero
Pri-tequisitos {restricoes) Status Seg Ter Quar Qui Sex Sab Realizado Problema (causa o dosvia)
Dias da semana
Pacole de tabaie  Torre Pavte Empresa Unicade  Equips B 6 D 11 12 13 janeim
Prérequisitas (restrigaes| Statun Sieg Ter Quor Gul Sex Sot Renlizado  Probiema (cousa 6o desvio)
Agendamento da gravte ok
Grae, o fiady -
T " & 3 Ofigial Biogo o suficiente o paamento ok Previsio
Heves Ajudante Bomba para sube graute ok Real Q 100,00%
Elevagan da i ” Ofcial 2 Previsio
e ifitica s . . i TV Ll ot — S
prol=gHn pe Neves Ajudantn 1 Foal =] 100,00%
2 Ebevacao da Oficial 2
e 5 - TR .. ... T
oves Ajudante 1 |
Agendamento do gravte
Grauvteamenio do
Respakdo, A 3 oicial 0_Bioco @ suficienta na pavment Fravisio
Nerves Ajudanie 2 Como vai subir o graute Real Eﬂ
Oficiad 2 Conferenci de nivel de respaldo Frevisio
Montagem da A 4
Cimbramenta Hewves Ajudanle 1 Dispanibiidade de cimbramento Real =E
Ohcial 1 Pravisio
Mentagam da [} 3
amagio Naves Ajuctante: 1 Real _Efﬁ_ 100,00%
Bubir o8 sinos
B 3 izl 1 Disportaidade 9 mateirs
Fechamenio oa wemaneEn
farma Heves Ajuclarite 1 Prolegho perférica
Oficial -]
inlra-estrutura da. -] 3 e
oo Heves Ajudante 5
Oficial Dispanibiidade do
Arrandue do graute B 3 2
QuAnda Sorpa Haves Ajudanie Eig
DOficial endaments 45 conerels & bamba Previsio
Concretagem I 3 ; o] L
Hawer Ajurianin Finalizagh da otapas antirions Final [ J]
Dsfagma e Oficial Disponbidade de mao.de-obr Freuisto
= retwada do [ 3
reEsCOTAMEnIa s Ajurfanie Real

Figura 10 — Proposta de planilha para planejamento de curto prazo.
4.1.4 Gestao de obra

Sobre os protocolos, a assessoria deve exigir do escritdrio de obras que os minimos protocolos
sejam cumpridos. Na obra estudada, foi muito comum o escritério ndo querer realizar os
procedimentos definidos pela assessoria pois ele ndo possuia a visao global da obra e nao
entendia a sua necessidade. Outro motivo para a resisténcia do escritério de obras no
cumprimento dos protocolos, e pelo fato deles ndo terem sido construidos coletivamente. Na
realidade, esses procedimentos vém sendo criado pela assessoria ao longo de muitos anos e,
quando as pessoas do escritério entram na obra, ndo tem experencia € ndo conseguem construir
junto com a assessoria. Nao faz sentido que novos procedimentos sejam construidos em cada

obra.

A primeira agdo, entdo, ¢ fazer, no inicio da obra, uma apresentagao global dos procedimentos,
e, depois, uma apresentagdo detalhada somente do trabalho da pessoa com quem esta sendo

realizada a conversa. Em seguida, a assessoria deve cobrar o cumprimento desses
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procedimentos e defender a sua importancia. Nesse momento, ¢ importante lembrar que, apesar

de ndo haver um “chefe”, existe uma autoridade técnica na obra e ela € a assessoria.

Com o tempo, devem ser realizadas outras reunides para se discutir esses procedimentos e
atualiza-los conforme a realidade da obra, envolvendo o escritério de obras nesse processo.
Algumas coisas podem estar em excesso e serem dificeis de executar com poucas pessoas.
Assim, no ambito interno da assessoria, o funcionamento deve ser similar. Os procedimentos
devem ser bem definidos, transmitidos e cobrados. Um modo efetivo ¢ separar as tarefas por
area em um quadro de atividades e alimentar esse quadro de atividades e procedimentos

conforme o andamento da obra para ajudar a guiar cada tarefa.
4.1.5 Organizacao da equipe

A proposta ¢ de que a pessoa responsavel pelo planejamento também fique responsavel por
realizar as composig¢des financeiras. Com isso, essa pessoa se torna independente para verificar
se os itens estdo dentro do orcamento ou pensar em estratégias a partir disso. As outras
atribuicdes do financeiro continuam com a equipe financeira da obra. A pessoa responsavel
pelo planejamento deve ser uma articuladora entre o canteiro e a area de projetos e cuidar para
que a agenda de comunicago do plano seja cumprida. E importante que ela esteja concentrada
em fazer todas as tarefas do planejamento e ndo executar outras tarefas que impecam o plano

de ser realizado.

Sobre a area de projetos, ¢ importante que ela seja composta por duas pessoas e que elas possam
trabalhar no escritorio de projetos e na assessoria, mas estejam uma ou duas vezes por semana
na obra para definir os procedimentos de execucdo e garantir um alinhamento com o restante

da equipe. A ficha técnica deve ser preenchida pela area de projetos.

Com o intuito de fortalecer a representatividade da assessoria e o controle global da
coordenagao, propde-se que a coordenacao nao atue na gestdo do escritdrio € sim no canteiro
de obras. Nao ¢ esperado que a coordenacdo tenha um papel de verificacdo da execugdo, isso
deve ser responsabilidade de outra pessoa ou area. A coordenagdo deve fazer a interlocugao
entre o canteiro de obras e as outras areas da assessoria, levantar as prioridades dos trabalhos,

ser uma referéncia no canteiro e observar o funcionamento conjunto de todas as areas.

O diadlogo com o mestre de obras, encarregados e empreiteiros deve ficar centralizado nessa
coordenadora. Essa pessoa terd mais facilidade em refletir sobre o planejamento de forma mais

global e entender quais sdo os pontos que precisam de atenc¢ao pontual para serem concluidos.
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Caso haja dificuldade na tomada de uma determinada decisdo, a coordenagdo ¢ a area que deve

tomar a decisdo em ultima instancia.

A tabela a seguir contém uma proposta de divisdo de tarefas por equipe.

AREA FORMATO TAREFAS
ACOMPANHAMENTO COM ALMOXARIFE
REVISAQ PROJETOS QUE VEM DA GESTAO (QUE PRECISAM DE APROVACAQ)
ATUALIZACAO DAS PLANILHAS DE ACOMPANHAMENTO EXECUCAO
ACOMPANHAMENTO | ACOMPANHAMENTO DOS TESTES E CONTROLES TECNOLOGICOS
DA EXECUCAO ELABORACAO DAS TAREFAS MUTIRANTES E FICHA
ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO COM MESTRE
MANTER REVISOES DE PROJETO DO EMPREITEIRO ATUALIZADAS
FECHAMENTO DA MEDICAQ DO EMPREITEIRO
ACOMPANHAMENTO COM TECNICO DE SEGURANGA
PROJETO DE CANTEIRO (LOCAIS DE ESTOCAGEM, UTILIZACAQ DO TERREO)
ACOMPANHAMENTO LOGISTICA CANTEIRO
EXECUGAO ACOMPANHAMENTO DA EXECUCAO COM MESTRE
COORDENAGAC BATER CALENDARIO SEMANAL COM MESTRE
DIARIO DE OBRA
CHEKCK LIST R2M
PASSAGEM DIARIA NO CANTEIRO NO PRIMEIRO HORARIO
ORGANIZACAO DO TRABALHO DA EQUIPE DE FORMA GERAL
ATUALIZACAO DA FICHA TECNICA QUANDO NECESSARIO
PLANQ DE MEDIO PRAZO
PLANO DE CURTO PRAZO
PLANEJAMENTO | ATUALIZACAO DAS PLANILHAS DRIVE - CALENDARIO, RESTRICOES
PLS + COHAB (+COORDENAGAQ)
COMPOSICAO FINANCEIRA DOS SERVICOS
PLANEJAMENTO FINANCEIRO
CRONOGRAMA DE SUPRIMENTOS
ACOMPANHAMENTO DAS NEGOCIACOES
SUPRIMENTOS  [LISTA DE MATERIAL
ACOMPANHAMENTO DA COTACAQ
ORDEM DE COMPRA
GESTAO CRONOGRAMA DE SUPRIMENTOS
LISTA DE MATERIAL
MEDICAO EMPREITEIROS
S NGEIRG REVISAO DE CONTRATOS
ACOMPANHAMENTO DO BALANGO FINANCEIRO
ACOMPANHAMENTO DO EXECUTADO x GASTO
ACOMPANHAMENTO DO FLUXO DE CAIXA
PROJETOS
CADERNO DE EXECUGAOQ
ORGANIZACAO DOS DESENHOS E RECOLHA DAS REVISOES (NA OBRA)
MOVEL QUANTITATIVOS
PROJETO IMPRESSOES
ELABORACAO E PRIORIZACAO DE FICHAS DE PROCEDIMENTOS DE EXECUCAO - NOVOS SERVICOS
ATUALIZACAO DAS REVISOES
CONTATO COM COMPLEMENTARES
T APOIO A PROJETOS
APOIO A EXECUCAQ

Figura 11 — Proposta de divisdo de tarefas por equipe.
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A respeito da falta de conhecimento técnico, algumas agdes podem contribuir muito para a
correcao dessa deficiéncia, tais como a contratacdo de consultorias. Apesar de demandar
investimento, as consultorias proporcionam seguranga sobre o caminho escolhido e as solucdes
projetuais. Além disso, ¢ sempre eficaz realizar conversas com os antigos integrantes da
assessoria, a fim entender como as outros problemas e deficiéncias foram solucionados no

passado.

Nesse ponto, deve-se destacar a necessidade de registro das acdes para que possam ser
utilizadas pelas geracdes seguintes, bem como analisadas e repensadas. Por isso, todo o
esquema de gestdo, o calenddrio e o planejamento devem ser incluidos em uma pasta
compartilhada on-line (como, por exemplo, o google drive), com as descricdes das agdes
individuais e respectivas solucdes técnicas. As fichas técnicas, apesar de trabalhosas sdo um

bom local para armazenamento de informagao.

Na obra estuda, pode-se citar como exemplo o problema envolvendo a compra das janelas. De
acordo com o orgamento aprovado e com o laudo de acustica, as janelas do quarto deveriam ser
antirruido. Quando o or¢camento foi revisado para viabilizar a execug¢ao, verificou-se que nao
seria possivel executa-lo com os recursos disponiveis. Assim, foi decido em conjunto com as
familias, movimento e assessoria retirar esse item do orcamento e isso foi aprovado pelo 6rgao
financiador. Concluiu-se que seria melhor executar o edificio sem as janelas antirruido do que
ndo executar. As janelas foram compradas, mas, no momento de iniciar a produgdo, a empresa
fornecedora alegou que ndo poderia produzir nem instalar caixilhos fora de norma. Essa
informagdo chegou na obra em janeiro, mas somente em maio tomou-se uma decisdo a respeito
dela. Isso porque ndo se sabia qual era o impacto real da janela estar fora da norma. Era dificil
mudar de fornecedor uma vez que os pagamentos ja haviam sido realizados, nao se sabia qual
seria outra opcao de janela, entre outros. Ao final, a propria empresa fornecedora apresentou

uma janela com duas folhas de vidro ao invés de uma, o que solucionava o problema.

O que ¢ importante sobre esse item ¢ que a falta de conhecimento sobre algum item ndo deve

causar uma paraliza¢do do servico e deixa-lo sem resolucao por tempo indeterminado.
4.1.6 Planejamento dos mutirdes

O planejamento dos mutirdes deve ser executado em conjunto com o planejamento de médio
prazo, com uma definicdo mensal das tarefas que serdo executadas. Com isso, ele consegue se

interconectar com as restrigdes ¢ o cronograma de suprimentos.
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Apesar de muito importantes para o processo de constru¢do por autogestdo, seria importante
diminuir a quantidade de mutirdes para 1 por més por familia, com o intuito de onerar menos a
assessoria. Com isso, a assessoria pode se dedicar mais a producdo, que gera maior

produtividade.

Todas as definigdes que valem para a produgdo durante a semana, devem valer também para o
mutirdo. Deve-se somente programar na programagao semanal aquilo que puder ser executado

e tiver suas restrigoes resolvidas.

Além disso, para a execucao do servico do mutirdo, deve ser realizada uma ficha explicativa
dos servicos e ferramentas, para que o representante da assessoria presente indique como os
servicos devem ser realizados. Outra acdo necessaria ¢ que na sexta-feira seja feita uma volta
pelo canteiro com o mestre de obras, a fim de definir tudo o que serd realizado no final de

semana para evitar desentendimentos posteriores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal o estudo do método de gestao das construgdes
de habitacdes de interesse social geridas por autogestdo por movimentos de moradia em
parceria com assessorias técnicas, com foco no seu processo de planejamento. A pesquisa
contou com uma revisdo bibliografica e andlise do processo de planejamento de um
empreendimento executado por autogestdo. A partir disso, foram elaboradas propostas de
melhorias para o seu processo de planejamento, indicando metodologias e ferramentas

adequadas para esse sistema.

A revisdo bibliografica a respeito da autogestdo foi importante para explorar a origem do
modelo e definir o tema e conceitos ligados a ele, tais como as diversas formas possiveis de

gestao a partir dos programas de financiamento.

Apesar das dificuldades em se identificar referéncias para o estudo do planejamento no modelo
de autogestdo, a andlise dos principais problemas nos empreendimentos por autogestdo ajudou
a contextualizar tais obras e identificar questdes em comum que geram problemas no seu
planejamento. Um dos principais problemas identificados s3o os préprios programas de
financiamento. O atraso no repasse de recursos pelos programas e prazos internos muito longos,
contribuem para gerar atrasos significativos nas obras. Quanto as questdes relativas ao
planejamento de obra, foi identificada uma dificuldade no cumprimento do planejamento por
falta de recursos, deficiéncia orcamentaria, problemas na area de suprimentos, equipe financeira
e almoxarifado e falta de utilizagdo de ferramentas e metodologias para o planejamento e gestao

das obras.

Na revisdo bibliografica a respeito do planejamento de obras, foi identificada a importancia do
planejamento em conjunto com controle, a divisao hierarquica do planejamento e o modelo de
planejamento Last Planner, que foi posteriormente utilizado como base para a proposicao de

melhorias ao estudo de caso.

Na analise da obra estudada, buscou-se exemplificar (i) como essa obra se caracteriza por uma
obra gerida por autogestdo, e (ii) quais s2o as agdes que resultam nesse modelo e sdo aplicadas
no planejamento de longo, médio e curto prazo e na gestao da obra. A partir dessa analise, foi
possivel verificar a hipotese levantada na introdu¢do da presente dissertacdo. De fato, a
necessidade de reorganizagdo dos movimentos e assessorias para gerir obras por autogestdao a
partir da implantagdo do programa MCMYV, que gerou uma reestruturagdo na forma de

producado, ¢ condizente com a realidade da obra do estudo de caso. No entanto, esse nao ¢ o
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unico fator responsavel pelos problemas no planejamento das obras por autogestdo. Apesar da
importancia da implantacdo de metodologias e ferramentas para o planejamento e eficiéncia
das obras, a sua falta ndo ¢ o grande responsavel pelo atraso nas obras por autogestdo, € sim a

intermiténcia no repasse de recursos pelos programas de financiamento.

A andlise do processo de planejamento demonstrou que existem problemas na divisdo
hierarquica do planejamento e que faltam informacdes precisas sobre rendimento de servigos
para a elaboragdo de um cronograma condizente com as reais capacidades produtivas da obra.
Além disso, faltam planejamentos orientados a realidade da obra, com o levantamento das
restricdes e das agdes necessarias para sua eliminacao antes do prazo do inicio dos servigos,
uma metodologia para identificacdo dos problemas, registro e demora para sua solugdo e um
planejamento semanal formal. Somado a isso, de forma geral, os problemas sdo intensificados
pelo fato de os procedimentos ndo serem cumpridos em sua integralidade, por problemas no
or¢amento e planejamento financeiro e, ainda, pela falta de experiéncia e profissionalizagao da

equipe de gestdo de obras na area de planejamento.

A partir dos problemas identificados, procurou-se estabelecer um conjunto de a¢des necessarias
a melhoria dos processos realizados na obra. Essas acdes foram descritas no capitulo 4 e se
resumem na implementacdo de planos diferentes de acordo com sua hierarquia, na utilizacao
dos conceitos do Last Planner para fornecer ferramentas necessarias para os planos de longo,
médio e curto prazo, na utilizagdo de planos de difusdo do planejamento e na andlise dos

problemas encontrados em sua execug¢do ao longo do tempo.

Com isso, € possivel afirmar que o objetivo da pesquisa foi atingido. No entanto, novas questdes
surgiram conforme o desenvolvimento da presente dissertagdo, as quais poderdo ser estudadas
como continuidade dos estudos sobre o tema. Dentre elas, destaca-se a aplicagdo das
ferramentas propostas nesta dissertacdo para que seja possivel analisar sua eficiéncia e eficacia.
Além disso, mostra-se necessario desenvolver um modelo de planejamento para obras geridas
por autogestdo que seja acompanhado por diretrizes a serem consideradas na sua
implementagdo. Esse modelo deve ser abrangente o suficiente para ser utilizado por programas

de financiamento, movimentos sociais e assessorias técnicas no planejamento de obras.
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APENDICE

Protocolo de Pesquisa de Campo

1. Analise do historico e do que tem hoje

1.1 Caracteristicas da obra

Qual ¢ a obra que sera estudada

Quais sdo as caracteristicas da obra que a fazem se configurar como autogestao
Quais sdo as caracteristicas do projeto

1.2 Caracteristicas das familias beneficiarias

Qual ¢ o perfil econdmico das familias que participam do programa e compde o projeto
1.3 Entidade organizadora

Qual ¢ a entidade organizadora e qual ¢ sua func¢do na obra

1.4 Assessoria técnica

Qual ¢ o papel da assessoria atua na obra

Como ¢ a composigdo da equipe e sua organizagao

1.5 Programa de financiamento

Qual ¢ o programa de financiamento e sua relevancia para a estrutura do planejamento
Quais sao as condi¢des do financiamento

Como se operacionaliza o programa de financiamento

Quais sdo as pecas necessarias para a contratacdo do financiamento

1.6 Or¢amento

Como foi realizado o or¢gamento

Existia defasagem or¢amentaria?

Qual foi a estratégia definida para a obra no momento da execu¢do do orcamento
1.7 Projeto

Como foi o processo do projeto da edificacao
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1.8 Planejamento

Quem faz o planejamento da obra?

Existe uma divisao hierarquica do planejamento?

Quais sdo os fatores que geram o descumprimento do planejamento?

1.9 Planejamento de longo prazo

Como ¢ realizado o planejamento de longo prazo?

O planejamento de longo prazo ajudou na estruturagdo da obra?

Existia um cronograma fisico financeiro?

Quais as pegas técnicas que foram entregues para a Cohab?

Elas foram uteis durante a obra?

Como sao definidas as parcelas de recebimento do financiamento?

Qual foi o plano de ataque da obra?

Foi realizado um caminho critico?

1.10 Plano de gerenciamento

Existe um plano de gerenciamento da obra?

Como esse plano foi construido?

Existem problemas no plano de gerenciamento que afetam o planejamento?
O plano ¢ seguido?

Existe um sistema de controle da execugao?

1.11 Planejamento de médio prazo

Existe um planejamento de médio prazo?

Como ele ¢ realizado?

Esse planejamento ¢ cumprido?

Quais sao as ferramentas utilizadas para a realizagao do plano de médio prazo?
Como se da a relagdo entre o planejamento de médio prazo e o programa de financiamento?

Como acontece a comunicagdo desse planejamento na obra?
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Como a area de suprimentos se relaciona com o planejamento?

Como o financeiro da obra se relaciona com o planejamento?

Como se da a organizagdo para o inicio de novos servigos na obra?

1.12 Planejamento de curto prazo

Existe um planejamento de curto prazo na obra?

Como ele ¢ realizado?

Quais sdo os principais problemas para a execugdo desse planejamento?

Os gestores conseguem definir as equipes necessarias para a execucgao das tarefas?

Existe algum mecanismo para ajudar na identificagcdo de problemas na execugdo que dificultam

o cumprimento do planejamento?

O planejamento ¢ absorvido pelo canteiro de obras?

1.13 Gestao de obras

Como ¢ o funcionamento da gestdo de obras?

Como ¢ a aplicag@o do plano de gerenciamento?

1.14 Equipe de gestao

Quais sao os problemas enfrentados na organizagao interna da equipe de gestao?
1.15 Planejamento dos mutirdes

Como se da o planejamento dos mutirdes?

Os mutirdes fazem parte do processo de planejamento da obra como um todo?

2. Proposicoes - que estio fora da etapa de investigacio.

Existe alguma ferramenta que nao estamos utilizando que pode ajudar o planejamento a ficar

mais coerente?

Como podemos fazer para identificar os problemas da execucgdo e gestao antes do momento

de executar?

Como poderiamos melhoras as ferramentas para melhorar o andamento da obra
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